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Vorwort

Die 4. Auflage des Buchs Projektportfolio-Management gab Gelegenheit, die Inhalte zu
tiberarbeiten und zu aktualisieren. Frithere Praxisbeispiele wurden durch aktuellere ersetzt
und weitere sind hinzugekommen. Der Aspekt Software-Unterstiitzung hat einen grof3eren
Raum erhalten. Der Fokus aber hat sich nicht geindert. Die entscheidenden Frage- und
Problemstellungen beim Management der Summe aller Projekte stehen im Mittelpunkt:

Wird das Dringende vor dem Wichtigen getan? Was ist das richtige Verhéltnis zwischen
Innovation und Tagesgeschift? Das Management hat sich mit der Frage auseinanderzu-
setzen, wie viele der knappen Ressourcen fiir Erneuerung eingesetzt und wie viele fiir den
laufenden Betrieb bereitgestellt werden. Dies ist in der Praxis nur selten eine strategisch
abgeleitete Konsequenz, sondern das Ergebnis von vielen Einzelentscheidungen. Allein
das Volumen aller durch die Neuerungs- und Anderungsvorhaben gebundenen Kapaziti-
ten festzustellen bereitet Kopfzerbrechen. Zwar kann man die Kosten fiir F&E, Marketing,
Informationsverarbeitung, Vertrieb, Produktion etc. erfassen, aber wie viele Kosten ins-
gesamt z. B. durch Projekte der Produkt- und Verfahrenstechnik, der Markt- und Ge-
schiftsentwicklung, der Prozessverbesserung und Digitalisierung gebunden werden und
ob die Ressourcen auch optimal eingesetzt sind, ist nur schwer zu ermitteln. Dabei geht es
nicht um Kleinigkeiten. Eher vorsichtig veranschlagt entsprechen etwa 10 % des Umsat-
zes oder etwa 20 % der Personalkosten dem jahrlichen Volumen aller Neuerungsvorhaben.
Ein Unternehmen, das sich dieses Potenzials gezielt annimmt und das Projektportfolio
hinsichtlich Strategiebeitrag, Synergien, Risiko etc. optimiert, wird nicht nur den Wandel
gezielter und bewusster steuern, sondern auch die Ressourcen wirtschaftlicher einsetzen.

Die Autoren aus Wirtschaft, Wissenschaft und Beratung widmen sich dieser Heraus-
forderung und beleuchten die Thematik aus unterschiedlichen Blickwinkeln. Sie stellen
heraus, worauf es beim Management des Projektportfolios ankommt und wie man es
macht:

o Strategischer Kontext: Wie die Kompatibilitit zwischen Projektportfolio und den rich-
tungweisenden Strategien hergestellt wird.

* Einfache Methodik: Welche Instrumentarien fiir z. B. die Bewertung, Selektion und
Priorisierung der Projekte zum Einsatz kommen; wie Kontextbetrachtungen hergestellt
werden.



\ Vorwort

* Abgestimmte Arbeitsweisen: Welche Zustindigkeiten, Organe und Serviceleistungen
fiir das Management des Projektportfolios erforderlich sind, wie die Zusammenarbeit
erfolgen sollte.

* Klares Entscheidungsprocedere: Was wihrend der Herleitung, Planung und Durchfiih-
rung von Einzelprojekten vom wem fiir das Projektportfolio-Management beizutragen,
zu erledigen oder zu entscheiden ist.

e Homogene Projektbiindel: Wie gleichartige Projekte so zusammengefasst werden, dass
Entscheidungen einfach zu treffen sind und der Wissensaufbau gewihrleistet wird.

* Dosierter IT-Einsatz: Wie das Projektportfolio-Management durch geeignete Tools
unterstiitzt wird.

* Konsequente Implementierung: Was getan werden muss, um das Projektportfolio-
Management in der Organisation wirksam werden zu lassen.

Das Management von Einzelprojekten und die Disposition der Kapazititen in den Organi-
sationseinheiten tragen zum Erfolg des ,,Projektportfolio-Managements* bei, stehen je-
doch hier nicht im Vordergrund.

Das Buch zielt darauf ab, dem Leser die mit dem Management des Projektportfolios
verbundenen Effektivitits- und Effizienzsteigerungen aufzuzeigen, das methodische und
organisatorische Know-how verfiigbar zu machen, Praxisbeispiele als Impuls fiir die Ein-
fiihrung und Verbesserung zu geben sowie auf Tendenzen eines professionellen
Projektportfolio-Managements hinzuweisen.

In dem Bewusstsein, dass das Projektportfolio als Ganzes mehr ist als die Summe der
Einzelprojekte, mit dem Wissen, dass die anfingliche Komplexitit alsbald in einer klaren
Orientierung miindet, und mit der Chance vor Augen, die Innovationskraft zielorientiert
auszurichten, d. h. die Ressourcen optimal zu allokieren, sollte der Erfolg bei dem Ma-
nagement des Projektportfolios nicht ausbleiben.

Den Autoren sei an dieser Stelle herzlichen Dank fiir ihre Beitrige gesagt.

Frankfurt am Main, 2019 Matthias Hirzel
Wolfgang Alter
Cornelia Niklas
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Herausforderungen des Projektportfolio-
Managements

Matthias Hirzel

., Es ist besser, ein Problem zu erértern, ohne zu entscheiden,
als zu entscheiden, ohne es erortert zu haben.
Jacques Jobert, franzosischer Philosoph

Zusammenfassung

Neuerungsvorhaben werden mit Projekten umgesetzt. Ihre Anzahl, Struktur und Ziel-
setzung, ihr Ressourcenbedarf und ihr Verhiltnis zueinander geben Aufschluss iiber
Richtungen und Intensitdt der Veridnderung der Organisation als Ganzes. Um hier
Transparenz und Steuerungsfihigkeit zu gewihrleisten, muss den unterschiedlichen
Anforderungen der Organisation Rechnung getragen werden. Worauf es ankommt,
wird im folgenden Beitrag aufgezeigt.

1 Projektportfolio nur im Kontext optimieren

Die Ressourcen einer Organisation, ob nun Personal, Anlagen oder Finanzmittel, ob IT-,
Marketing- Produktions- oder Management-Kapazititen, sind knapp. Mit ihnen muss das
Tagesgeschehen bewiltigt werden; sie sollen aber auch fiir die Summe aller Neuerungs-
und Verdnderungsvorhaben (Projektportfolio) verfiigbar sein.

Wenn es um die Aufteilung der Ressourcen im Unternehmen geht, scheint das Projekt-
portfolio schlechte Karten zu haben. In der Regel fillt dem Tagesgeschehen zwischen

M. Hirzel (E4)
HLP Hirzel & Partner, Frankfurt am Main, Deutschland
E-Mail: post@hlp-connex.de
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Abb. 1 Krifteverhiltnis
zwischen Projektportfolio und
Tagesgeschift

Ressourcen-
»Nachfrage*

Ressourcen-
»~Angebot*

Potentielle
Projekte

Tages-
geschaft

80 % und 90 % der vorhandenen Ressourcen zu; wer will schon das laufende Geschift
zugunsten einer ,,zweifelhaften” Zukunftssicherung begrenzen? Das Dringliche wird vor
dem Wichtigen getan (Abb. 1).

Warum sich das Krifteverhiltnis zwischen den Neuerungs- und Anderungsvorhaben
einerseits und den Routinen andererseits gerade auf diese Weise einstellt, kann kaum
nachvollzogen werden.

Jedes Vorhaben, jedes Projekt wird einzeln entschieden und macht fiir sich Sinn. Ist
aber die Summe der Projekte das Optimum? Die Antwort kann gleich mitgeliefert werden:
Bestimmt nicht! Es fiihrt immer wieder zu Uberraschungen, wenn z. B. die geplanten und
laufenden Projekte hinsichtlich ihres Beitrags in Richtung formulierter Strategien bzw.
Ziele tiberpriift werden: Dabei lassen sich meist erhebliche Dissonanzen erkennen. Fehl-
allokationen der Ressourcen sind die Regel.

Wichtige Herausforderungen des Projektportfolio-Managements sind somit, fiir die
Bewertung und Auswabhl der Projekte Orientierungsmalstdbe zu finden, die entsprechen-
den Entscheidungsprozesse zu organisieren und insbesondere Kontextbetrachtungen her-
zustellen. Erst dann wird eine nachvollziehbare Annidherung an das gewiinschte optimale
Projektportfolio gelingen.

2 Wachsender Wettbewerb heif3t mehr Projektarbeit

In Folge der Globalisierung werden Waren, Dienstleistungen und Technologien vergleich-
barer und auch vielfiltiger. Das erfordert fiir die Mitspieler ein hohes Mal} an Anpassung,
Spezialisierung, Kooperation etc.

Vor diesem Hintergrund steigt der Bedarf an Ressourcen fiir den Wandel. Er schlédgt
sich in einer Vielzahl von Maflnahmen, aber auch organisationsiibergreifenden Vorhaben
nieder. Die Folge ist geradezu eine Inflation der Projekte. Es ist eben leichter, noch ein
Projekt draufzusatteln, als eins zu streichen. Konsequenzen: Die Kapazititen reichen hier
und dort nicht, Priorititen werden zu Lasten der Kontinuitédt spontan neu festgelegt, zu-
sdtzliche, externe Unterstiitzung bedarf der Koordination und fruchtet erst zeitversetzt, die
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Mitarbeiter wirken an mehreren ,,Baustellen* mit und haben weniger Erfolgserlebnisse.
Das Ganze miindet eher in einem Aktionismus denn in einer perspektivischen Fokussie-
rung. Nicht nur das, auch das laufende Geschift gerit in Mitleidenschaft: Pannen hiufen
sich, die Qualitdt nimmt ab, Leistungsversprechen konnen nicht eingehalten werden.

Das Portfolio der Neuerungs- und Anderungsvorhaben wird infolgedessen die im Vor-
feld eines konkreten Projekts thematisierten Ideen und Konzepte einbeziehen miissen, um
bereits in einem frithen Stadium Entscheidungshilfen fiir Richtung und Schwerpunktset-
zung zu geben (Abb. 2).

Sicherlich kein leichtes Unterfangen, wenn man bedenkt, dass die mafgebenden Daten
der Projekte in dieser friihen Phase noch nicht vorhanden sind. Qualitative Annahmen bei
Vorhaben in der Vorphase werden mit bereits erhirteten Daten von Projekten in der Reali-
sierung verglichen werden miissen.

3 Starkere Marktorientierung verschiebt Ressourcenbedarf

Neuerungen erfolgten frither in Form von klassischen, eher technisch orientierten Innova-
tionen, wie z. B. Telefon, Transistor etc. Inzwischen richtet sich die Innovation auf alle
Aspekte der Leistungserbringung, also auch auf die des Marktes. Zwei Grundrichtungen
der Differenzierung zeichnen sich ab:

Projektherleitungsschritte und Entscheidungszdsuren

Bewertungs-

dimensionen o--------@-— - B--— @
Strategiebeitrag r

Synergien

Prioritat
Wirtschaftlichkeit
Risiko

Prozess-Schritte

Ideen-Skizze> Exploration Grob-Konzept Projektplan Realisierung

* Beschret * Informa- e Problem- » Definition
bung tionsbe- stellung e Struktur

e Nutzen <> schaffung <> e Ldsung <> ¢ Organi-

* Anwendung » Strategie e Leistung sation

e Zielgruppe * Bench- o Effekt ¢ Phasen

. marking . .

. + Effekt . .

Bewertungsintensitdt: @ behutsam . ausgewogen . konsequent

Abb. 2 Dosierte Bewertung im Projektvorfeld
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* Individualisierung, d. h. insbesondere durch Service, aber auch mit angepassten Er-
zeugnissen wird auf die spezifischen Belange von differenzierten Kundengruppen ein-
gegangen. So konzipieren z. B. Versicherungen Leistungsbiindel, die sich speziell am
Bedarf von Landwirten orientieren, oder aber modische Uhren werden fiir bestimmte
Altersgruppen ausgerichtet etc. (Maanzug)

* Dieser Richtung gegenlédufig erfolgt eine Innovation, die auf Standardisierung aus ist.
Der ,,Convenience-Vorteil* steht im Mittelpunkt. Der Kunde weif3 genau, was er erhilt
(z. B. Hotelketten oder Direktbanken etc.). Die Leistung beschrinkt sich auf das We-
sentliche. Der Vorteil des Kunden besteht in der stetig gleichartigen Qualitit, Darbie-
tung und Vergleichbarkeit (Konfektion)

Als Konsequenz verlagert sich der Ressourcenbedarf weg von den Organisationsein-
heiten, die traditionell den wesentlichen Beitrag fiir Neuerungs- und Anderungsvorha-
ben bestreiten, wie z. B. Forschung & Entwicklung, und hin zu Bereichen, die eher die
laufende Geschiftsroutine betreiben, wie z. B. Vertrieb oder Logistik. Die Abb. 3 zeigt
die relative Verteilung der Ressourcen eines typischen Unternehmens aus der Opto-
elektronik. Tendenziell wird sich die Ressourcenallokation in Richtung ,,Nord-Ost*
verschieben.

Die Verlagerung des Ressourcenbedarfs verlangt von den nunmehr stéirker zu der Pro-
jektarbeit beitragenden Organisationseinheiten, wie z. B. den Vertrieb, geidnderte Arbeits-
weisen. Nicht nur eine bessere Ressourcenplanung ist erforderlich, sondern auch die Be-
reitstellung der Ressourcen fiir Projekte und die Notwendigkeit, den entsprechenden
Einsatz zu erfassen, zu disponieren und zu kontieren. Hier gibt es in der Regel erhebliche
Widerstinde: Einerseits sorgt die ,,Doppelbindung® — hier Projektarbeit und dort Tages-
geschift — fiir Irritation und andererseits fehlen die methodische Unterstiitzung und er-
probte Arbeitsweisen.

'jg 100 %
s F&E
(7] 7
@ /// morgen
'% 50 % |--14 4/4 ----------- - Projekte-
3 arbeit
c
£
R RRRRRRREH v I e
>
-g Marketing
§ 50 % |ocmmecmm i cccm e ) P i R o L
= IT —
é’ Produktion Logistik
Vertrieb
100 % €— — - Gesamtressourcen — — — — — — — — — — — — -

Abb. 3 Relative Ressourcenallokation in einem Unternehmen
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4 Innovationsschiibe verlangen neue Fahigkeiten

Ublicherweise wird zwischen Langhub-Innovation und Kurzhub-Innovation unterschieden.
Kurzhub-Innovationen konzentrieren sich auf die kontinuierliche Verbesserung der Pro-
dukte, Leistungen und Systeme. Das Projektportfolio-Management kann hier auf die im
Unternehmen und im Umfeld normalerweise bendtigten Ressourcen zuriickgreifen. Ganz
anders liegt es bei den Langhub-Innovationen. Hier ist z. B. an klassische Systemspriinge zu
denken, wie analoge versus digitale Kamera, mechanische versus elektronische Uhren oder
aber mobiler Vertrieb versus E-Commerce. Solche Neuerungen lassen sich in der Regel nicht
mit den bestehenden Ressourcen bzw. dem vorhandenen Personal bewerkstelligen (Abb. 4).

Das iiber Jahre hinweg auf bestimmte Verfahren hin ausgerichtete Denken und Handeln
der Mitarbeiter verhindert bei Langhub-Innovationen den dafiir erforderlichen Sprung. Es
sind neue Fihigkeiten und auch neue Kopfe gefragt.

Auf diese Situation hat sich das Management des Projektportfolios einzustellen. Es
geht also nicht nur um die Ableitung des nétigen Volumens, sondern auch um die Prognose
des richtigen Bedarfs an spezifischen Ressourcen.

5 Interdependenzen erfordern mehr Transparenz

Zu einem effizienten Projektportfolio-Management gehort es auch, die Verzahnung der
Projekte untereinander offen zu legen. Dies hat mehrere Vorteile:

* Doppelarbeiten konnen vermieden werden.

* Verbundvorteile (Synergien) lassen sich friihzeitig feststellen und nutzen.

* Inhaltliche Abhéngigkeiten sind erkennbar und konnen in die Planung einbezogen werden.
* Ressourcen-Engpisse lassen sich umgehen.

Abb. 4 Diskontinuierlicher A oy

Ressourcen-Bedarf — 2 Langhub-

Innovationsschiibe -% Verfahren, Innovation
| Systeme,

Produkte, \\
Technologien
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Aufwand




8 M. Hirzel

Bei divisionalisierten Unternehmen ist das Projektportfolio-Management aulerdem mit
der Situation konfrontiert, dass die einzelnen Geschiftsbereiche einerseits iiber eigene,
spezifische Projektportfolios verfiigen und andererseits auf die gemeinsamen Ressourcen
der zentralen Dienste (Shared Services) zuriickgreifen. Sollten hier Engpisse entstehen,
wire iiber die Reihenfolge zu befinden. Ein delikates Unterfangen, da geklédrt werden
miisste, ob die Einzelprojekte der Geschiftsbereiche in Relation gebracht oder die Pro-
jektportfolios an sich aufeinander bezogen werden sollen.

Diese Unterscheidung erscheint zunéchst theoretisch, kann jedoch zu ganz unterschied-
lichen Ergebnissen kommen und wird insbesondere bei kritischen Engpédssen wie Infor-
mationsverarbeitung oder F&E virulent (Abb. 5).

SchlieBlich ist mit dem Projektportfolio-Management auch die Koordination von Res-
sourcen unterschiedlicher, in der Regel rechtlich unabhéngiger Unternehmen, die an ei-
nem gemeinsamen Innovationsvorhaben partizipieren, zu bewiltigen.

Die Komplexitit steigt weiter, wenn man bedenkt, dass durch die Wirtschaftsdynamik
ein hiufiges Umrangieren des Projektportfolios erforderlich ist.

Wenn hier nicht geniigend Transparenz vorliegt, blockieren sich die einzelnen Vorha-
ben eher untereinander, als dass sie sich stiitzen.

Shared Services Geschiftsbereiche

4 )

| Projekt 2 | Projekt 3 Bereich
[ ] A
| 9
Doppelarbeit
]
Ressourcen-

Engpass

)

Bereich

Synergie B

\_ | 8 | )

Abb.5 Mogliche Interdependenzen zwischen Projekten
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6 Kiirzere Projektdauer erhoht Komplexitat

Aufgrund der sich schnell entwickelnden Mirkte und der damit sich dndernden Produkt-
und Leistungsanforderungen sind die Unternehmen gehalten, die Dauer der Projektinno-
vationen erheblich zu verkiirzen. Man will auf dem letzten Stand sein und Uberraschungen
vermeiden bzw. entstehende Umfeldentwicklungen noch mit einbeziehen. Das heif3t, Pro-
jektarbeit wird relativ spét begonnen, dann aber mit starkem Nachdruck und ohne Verzo-
gerung eingesetzt.

Gleichzeitig kommt hinzu, dass die Marktfenster kleiner werden. Damit hier die Wirt-
schaftlichkeit einer Produkterneuerung iiber den Lebenszyklus hin gewihrleistet ist, muss
das neue Produkt ,,piinktlich®, also nicht zu frith und nicht zu spét (time to market), ein-
gefiihrt werden. Den Zusammenhang macht Abb. 6 deutlich.

Fiir das Projektportfolio-Management bedeutet dies, dass zeitweise ein sehr hoher
Ressourcenbedarf notwendig ist und hier eine vorausschauende Disposition erforderlich
wird.

i 1
| Dauer |
1 Produkt- B 1
: entwicklung :
1 |
1 ]
j Projekt A / Projekt B Projekt C !
l / \ :
! Marktprasenz ~ >

gestern: kontinuierlicher Ressourcenbedarf Zeit
} Dauer fonster '
1 entwicklung N
) ]
|
Projekt Projekt Projekt 1
]
' ]
! Marktprasenz !
: >

heute: pulsierender Ressourcenbedarf Zeit

Abb. 6 Verfiigbarkeit von Ressourcen bei Produktentwicklungen
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7 Globalisierung nicht ohne Differenzierung

Vier Freiheiten prigen das internationale Bild: ,,Kapital als Weltbtirger*, , Information als
freies Gut®, ,,Verfiigbarkeit von Produkten und Dienstleistungen sowie ,,freie Arbeits-
platzwahl®. Vor diesem Hintergrund enden auch Neuerungs- und Anderungsvorhaben
nicht an den nationalen Grenzen. Im Gegenteil: Die organisationsiibergreifende Projekt-
arbeit bietet sich geradezu an, auch ldnderiibergreifend ausgelegt zu werden.

Besonders in den transnationalen Konzernen, aber auch im Rahmen von Allianzen und
Kooperationen steigt die Erfordernis, Neuerungs- und Anderungsvorhaben nicht erst na-
tional anzufahren und dann sukzessive zu internationalisieren, sondern von Anfang an
gemeinsam in die Wege zu leiten. So werden alle Belange gleichzeitig einbezogen und
insgesamt damit Zeit und Kosten gespart.

Dies bedeutet nicht notwendigerweise Vereinheitlichung, sondern eher Abstimmung
von Arbeitsweisen. Die erfolgreiche Zusammenarbeit im interkulturellen Bereich setzt das
Anerkennen der Unterschiede voraus: ,,Erst differenzieren, dann integrieren.* (Abb. 7)

Fiir das Management des Projektportfolios ist dies eine schwierige Ausgangslage, da
aus unterschiedlichen Projekt-Welten vergleichbare Daten verfiigbar gemacht werden
miissen. Noch anspruchsvoller wird es, wenn auch die Entscheidungs- und Steuerungs-
prozedere aufeinander abgestimmt werden sollen. Anders als beim Einzelprojekt mit An-
fang und Ende ist das Projektportfolio-Management eine permanente Aufgabe. Es miissen

Schritt I: ,,Erst differenzieren ...“

ir si Projekt
;\:]Vé;srlsnd I AN /J | »\Wir arbeiten anders
| Projekt | und so wie wir es

und welleg L 1 machen, ist es richtig!*
auch | Projekt | ’ 9
anders

sein!”

Gesellschaft Land A Gesellschaft Land B
Schritt ll: ,,... dann integrieren®

,Unsere | Projekt | . .
Grundsitze 7 Y .Unsere Arbeitsweise

bleiben, | Proj?kt ] wandelt sich, bleibt

I i «
unsere [ Projekt | aber spezifisch.

Verhal-
tensweisen
andern sich.”

... das machen wir genauso/gleichartig/gemeinsam.”

Abb. 7 Schritte der transnationalen Abstimmung
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neben vielen anderen Dingen nicht nur die zur Transparenz erforderlichen Darstellungen,
Ubersichten oder die Tool-Unterstiitzung aufeinander abgestimmt werden, sondern auch
die fiir eine gemeinsame Handlungsweise erforderlichen Managementprozesse; keine
einfache Sache, wenn man die unterschiedlichen Grundverstindnisse beriicksichtigt: Zum
Beispiel wird hier dem Fachwissen im Management eine grofiere Bedeutung beigemessen
und dort Managementkompetenz an sich betont.

SchlieBlich konnen Erfordernisse an Informations-, Kommunikations- und Entschei-
dungshilfen unterschiedlich ausfallen, je nachdem, welcher Abstand zwischen dem obe-
ren, mittleren und unterem Management besteht.

Ein Portfolio-Management, das sich dieser Herausforderung entzieht, lduft Gefahr, sei-
ner Rolle als Instrument fiir den erfolgreichen Wandel nicht gerecht zu werden.

Schlussfolgerung

Die aufgegriffenen Fragestellungen sind sicherlich komplex und wohl kaum mit einer ein-
zigen Management-Methode komplett zu bewiltigen. Das Projektportfolio-Management
kann hier jedoch einen erheblichen Beitrag zur Transparenz und Entscheidungssicherheit
leisten.

Es ist in zweierlei Hinsicht gefragt. Einerseits bei der Auswahl der richtigen Projekte
zu helfen. Damit wird ein Beitrag zur Effektivitit geleistet. Andererseits die Voraussetzun-
gen fiir eine Effizienzsteigerung zu schaffen. Hier geht es in der Regel um die Frage der
Dringlichkeit und des optimalen Ressourceneinsatzes.

Es sind Entscheidungshilfen bereitzustellen, die dem Management Impulse geben, weg
zu kommen von der iiblichen Politik, lediglich zusétzliche Projekte ins Leben zu rufen
(Projektinflation) und hinzukommen zu der Konsequenz: weniger, aber fokussierte Pro-
jekte in kiirzerer Zeit zu realisieren.

Weiterfithrende Literatur
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Ein strategisches Projektportfolio ist eine bewéhrte Methode, um Geschéfte nachhaltig
und langfristig zu entwickeln. Denn fiir die ausgewihlte Strategie miissen die verfiig-
baren internen und externen Ressourcen so eingesetzt werden, dass das Geschiftsmo-
dell und der Geschiftsplan effektiv, effizient und nachhaltig unterstiitzt werden. Jedoch
beeinflusst das interne und externe Umfeld den Erfolg und die Leistungsfihigkeit im
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bare, zukiinftige Entwicklungen unter der Beriicksichtigung von Chancen und Risiken
hinreichend betrachtet. Das breite Feld der Praxiserfahrungen lésst fiinf Bausteine im
Umfeld des Projektportfolio-Managements als wesentlich erkennen. Damit konnen die
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W. Alter (I4)
Covestro, Leverkusen, Deutschland
E-Mail: post@hlp-connex.de

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2019 13
M. Hirzel et al. (Hrsg.), Projektportfolio-Management,
https://doi.org/10.1007/978-3-658-26260-0_2


http://crossmark.crossref.org/dialog/?doi=10.1007/978-3-658-26260-0_2&domain=pdf
mailto:post@hlp-connex.de

14 W. Alter

1 Zukiinfte — Zukunftsszenarien als Navigationshilfe fiir das
Projektportfolio

Da Umfeld-Entwicklungen sowie die Wirksamkeit eigener Aktionsplédne nicht sicher vorher-
sagbar sind, bieten Zukunftsszenarien Orientierung und Argumentation in einer komple-
xen Entscheidungssituation. Szenarien sind dabei keine quantitativen Modelle, Szenarien sind
Beschreibungen von plausiblen (konsistenten), alternativen Zukiinften. So werden beispiels-
weise globale Welt-Szenarien regelmiflig im Rahmen des World Economic Forum in Davos
vorgestellt, diskutiert und verdffentlicht. Jeder amerikanische Président erhélt zur Langfrist-
planung alle vier Jahre vom Sicherheitsrat (dem National Intelligence Council) einen Bericht,
wie Trends und Unsicherheiten die Welt in den nichsten 20 Jahren verdndern konnen.

Szenariomanagement bildet den ersten wichtigen Baustein im Umfeld eines Strategi-
schen Projektportfolios. Denn ohne eine Grundsatzentscheidung, welche Zukunft ange-
strebt werden soll, konnen keine geeigneten Wege bzw. Mallnahmen erkannt und priori-
siert werden.

Eine Geschiftsoption, die in einer qualitativen Bewertung fiir mehrere Zukiinfte Erfolg
verspricht, ermoglicht eine ,,robuste Entscheidung. Ist der Erfolg des Geschéftsplans nur
in einer Zukunft wahrscheinlich, ist dies als ,;riskante Entscheidung einzustufen, auch
wenn der Erfolg vielleicht hoher erscheint. Abb. 1 zeigt beispielhaft eine entsprechende
Matrix mit Option B als ,,robuste* Losung.

Wie kénnte
das Geschafts-
umfeld in der Zu-

kunft aussehen? Umfeld- Umfeld- Umfeld- Umfeld-
Szenario | | | Szenario Il | |Szenario Ill]| [Szenario IV
I 4 I 4 I 4 14
Investitions-
Welche option A + + + —_— —_— (0]
alternativen 4

Investitionsoptionen Investitions
. o -

bieten sich? st + + + + + —
I

Investitions-
option C - + - + +
4
Investitions-
option D + + + O 0
I 4

INVESTITIONS- | Bewertung der Investitionsoptionen basierend auf
STRATEGIE | den erarbeiteten Umfeldszenarien

Abb. 1 Robustheit von Optionen
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Egal welche Entscheidung getroffen wird, dieser Unterschied der ,,Robustheit* ist im
Projektportfolio transparent darzustellen und angepasste Managementprozesse konnen in
der Folge eingefordert werden.

Im Szenarioprozess werden zudem die ,, Treiber* beziechungsweise ,,Schliisselfaktoren‘
fiir zukiinftige Entwicklungen deutlich und somit beschreibbar. In den Diskussionen wird
dabei auch herausgearbeitet, welche der ,, Treiber* durch eigene Handlungen nicht beein-
flussbar sind. Dies ist meist eine schwierige Erkenntnis fiir das Top-Management, scharft
jedoch den Fokus der strategischen Unternehmensplanung auf die beeinflussbaren Ent-
wicklungen, die somit den Rahmen zukiinftiger Arbeitsschwerpunkte, Innovationen und
Investitionen des Unternehmens bilden sollten.

Die Erarbeitung von Umfeld-Szenarien ist sehr gut geeignet, vielfdltige oder extreme
Risiken und Chancen auszuloten. Aber wie so oft, ist auch diese Managementmethode von
der Qualitidt der Annahmen abhéngig — hier beziiglich der von den Arbeitsteams ausgewéhl-
ten Treibern und Unsicherheiten. Externe Unterstiitzung ist bei diesen Grundsatzdiskussio-
nen haufig hilfreich, um den Blick zu weiten und Aspekte einzubringen, die in der Innen-
sicht nicht betrachtet wiirden. Algorithmische Werkzeuge, die strukturiertes Denken sowie
den Prozess der Szenarioentwicklung unterstiitzen, sind im Markt verfiigbar und erleich-
tern die Diskussion komplexer Zusammenhinge. Letztlich ist jedoch die eingebrachte Of-
fenheit, Qualitit sowie die Vielfalt der Menschen, und damit deren Wissen, Einsichten und
Urteilsvermogen, der alles entscheidende Erfolgsfaktor. Ein Unternehmen sollte bei der
Auswahl der einzubindenden Personen auf die ganze Breite der Organisation setzen, um
die kulturelle Vielfalt sowie das Potenzial der Jungen, aber auch der Erfahrenen moglichst
breit zu nutzen. Dies erleichtert die Kommunikation und Akzeptanz der Ergebnisse deut-
lich, da diese quasi aus dem Unternehmen heraus entstanden sind. Ein Elfenbeinturm-
Ansatz wiirde auch beim Szenario-Management groe Widerstinde bei der Akzeptanz der
Erkenntnisse im Unternehmensalltag auslosen.

Das Projektportfolio, mit dem in der Folge das Unternehmen in die Zukunft entwickelt
werden soll, ist also so aufzusetzen und zu steuern, dass es die Vorgaben der Szenarioanalyse
und der Strategischen Planung beachtet. Dies eroffnet dann iiber einen daraus abgeleiteten
Strategiebeitrag eine neue Dimension im Projektportfolio und liefert bei der Gegeniiberstel-
lung ,,Plan vs. Ist* Informationen in das Unternehmen zurlick, die geeignet sind, die getroffe-
nen Annahmen regelmifig neu zu hinterfragen. Nur so kann flexibel und friihzeitig auf wich-
tige, unvorhergesehene Neuentwicklungen im Unternehmensumfeld reagiert werden und ein
kontinuierlicher Lernprozess zu einer Routine in der Unternehmenskultur werden. Fiir diese
kontinuierliche Arbeitsweise hat sich in Fachkreisen der Begriff ,,Strategizing® etabliert.

Thomas Lehr beschreibt aktuell, welche anderen Gefahren bei der Erarbeitung von erfolgs-
versprechenden, im Idealfall einzigartigen Strategien mit dem dazugehorigen Projektportfolio
zu meistern sind und wie Qualitdt messbar wird. Sehr bemerkenswert ist die Erkenntnis seines
Teams, dass selbst in diesem Gebiet der Einsatz einer visuellen Portfoliodarstellung am Ende
eine Entscheidungsfindung sehr positiv beeinflusst. Die entsprechende Darstellung, die Parme-
nides Matrix, bildet die aktuell beste, verfiigbare Basis fiir die Entscheidung einer optimalen
Strategie im Abgleich mit den ausgewihlten Umfeldszenarien.
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2 Risiko und Chance - LeitgroB3en fiir die Lenkung von
Ressourcen

Wenn eine Organisation die heutigen Chancen sowie die der Zukunft zu ergreifen versucht,
geht sie naturgemil Risiken ein. Denn ohne Risiko, keine Chance. Eine Organisation sollte
daher ihre spezifischen Risiken moglichst gut kennen, denn dann erst werden entsprechende
Fiihrungs- und Managementprozesse moglich. Das Risikoprofil der Handlungen kann so
gestaltet werden, dass es der Grundeinstellung der Unternehmensfiihrung entspricht.

Sean Cleary skizziert ein einfaches Schalenmodell, in dem alle Risiken eines jeden Ge-
schéftes in vier Kategorien zusammengefasst werden konnen (Abb. 2): Strategische Risi-
ken, finanztechnische Risiken, operationale Risiken sowie Projektrisiken. Die Trennung
ist dabei nicht scharf, sondern liberlappend zu verstehen.

Jedes Unternehmen wird sich Risiken aus allen vier Bereichen gegeniiber sehen, die
alle das Projektportfolio beeinflussen konnen. Somit ist eine ganzheitliche Herangehens-
weise das Mittel der Wahl.

Nun muss, kann und will ein Unternehmen nicht jedes Risiko selbst managen. Welche
Risiken versucht es selber abzuschwichen, welche Risiken werden besser von anderen
gemanagt oder durch Dritte versichert oder schlichtweg akzeptiert? Das Risikomanage-
ment bildet daher den zweiten wichtigen Baustein im Umfeld eines Strategischen Projekt-
portfolios. Ein Modellbild veranschaulicht einen empfohlenen Risikomanagement-
Diskussionsprozess (Abb. 3):

Es wird deutlich, dass ein Unternehmen bereits Ressourcen aufwenden wird, um Risi-
ken zu beherrschen, zu delegieren oder zu vermeiden. Bei akzeptierten Risiken wird sich
der Aufwand, um diese Risiken zu managen, an einer Klassifizierung und Quantifizierung
der Risiken orientieren, die iiblicherweise nach Wahrscheinlichkeit und Ausmaf erfolgt.
Ein hdufig nicht beachteter Punkt ist jedoch, dass auch die Volatilitit der Umgebung, aus
der ein Risiko hervorgeht, in der Bewertung eine entscheidende Rolle spielt. Denn die
Auswirkungen eines relativ niedrigen Risikos in einer sehr volatilen Umgebung konnen
genauso gravierend sein, wie die Auswirkungen eines relativ hohen Risikos in einer wenig
volatilen Umgebung. Neben der Volatilitit sind ebenso Interdependenzen zu beachten. Ein

Projektrisiken

Operationale Risiken

Finanztechnische Risiken

Strategische Risiken

Abb. 2 Schalenmodell der Unternehmensrisiken
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Projektrisiken
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Abb. 3 Modell eines bewussten, dynamischen Risikomanagement-Prozesses

Risiko kommt selten allein, sondern hat wiederum Abhéngigkeiten, die den Eintritt weite-
rer Risiken bewirken konnen.

Das Leben wire einfach, wenn das Profil eines jeden Risikos iiber die Zeit eine Kon-
stante wire. Dem ist aber nicht so. Sowohl die Eintrittswahrscheinlichkeit als auch die
Auswirkung eines Risikos, aber auch die eigenen Einschitzungen und Bewertungen wer-
den sich im Verlauf der Zeit verindern. Daher sollte ein Projektteam, das ein dynamisches
Risikomanagementsystem betreibt, sich zu verschiedenen Zeitpunkten unterschiedlich
intensiv mit einem Risikofeld beschiftigen. Flexibilitit im Team und in der Organisation
ist dabei wichtig. Und zu bestimmten Haltepunkten ist das Risikoprofil neu zu bewerten,
um Verdnderungen wahrzunehmen und vorausschauend agieren zu konnen.

Da jedes Risiko auch eine Chance bedeutet, ist es empfehlenswert, Chancen und
Risiken in gemeinsamen Diskussionen und Prozessen zu behandeln.

Insofern stellt eine Risiko- und Chancen-Landkarte Kriterien fiir die Bewertung und
Priorisierung von Projekten zur Verfiigung. Dies wiederum bildet die Grundlage, um
mittels eines Projektportfolios auch iibergreifende Chancen und Risiken identifizieren zu
konnen. So kann ein Strategisches Projektportfolio risiko- und chancenorientiert entwi-
ckelt und umgesetzt werden.
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3 Ressourcen - knappe materielle und immaterielle Giiter

Der Begriff ,,Ressource™ ist in aller Munde. Aber wer die Gespriche in mancher Manage-
mentrunde verfolgt, wird sich mitunter fragen, wer von den Anwesenden was meint oder
versteht, wenn das Wort ,,Ressource® benutzt wird. Diese Beobachtung ist jedoch nicht
tiberraschend.

Noch in den 80er-Jahren war die lexikalische Bedeutung als ,,natiirliches Produktions-
mittel (Rohstoff) fiir die Wirtschaft* sehr eng gefasst. Mit der weiteren Entwicklung von
Managementmethoden hat sich eine Erweiterung und Differenzierung ergeben — wie bei-
spielsweise die Begriffe human resource (Personal), cognitive resource (Wahrnehmungs-
fahigkeit), resource scheduling (Einsatzplanung) oder information resource (Informati-
onsquelle) zeigen.

Bereits an diesen Beispielen lassen sich zwei Hauptgruppen erkennen:

e Materielle Ressourcen und
¢ Immaterielle Ressourcen.

Meist werden unter dem Begriff ,,Ressource* im Management Betriebsmittel, Geldmittel,
Boden, Rohstoffe, Energie oder Personen und (Arbeits-) Zeit, also materielle Giiter, ver-
standen, in der Psychologie auch Fahigkeiten, Charaktereigenschaften oder eine geistige
Haltung, in der Soziologie auch Bildung, Gesundheit und Prestige.

Alle Facetten des Begriffes haben eine zentrale und wichtige Gemeinsamkeit:

Die Verfiigbarkeit ist limitiert, die Beschaffung zusétzlicher oder neuer Ressourcen be-
notigt, wenn iiberhaupt moglich, Motivation, Zeit und Energie. Es handelt sich also stets
um ein knappes Gut!

Im heutigen Kontext gilt es also, die Limitierung von materiellen und immateriellen Res-
sourcen zu akzeptieren und realistisch ein Projektportfolio in Abhingigkeit davon zu ent-
scheiden. Denn sonst leidet die Wirksamkeit und Qualitdt der geplanten Aktionen, die
Grundlage fiir eine erfolgreiche Unternehmensentwicklung wird zu oberflachlich bearbeitet.

Ein fairer Blick auf die verfiigbaren Ressourcen bildet den dritten Baustein im Umfeld
eines Strategischen Projektportfolios.

4 Information und Wahrnehmung - Grundlage fiir
Entscheidungen

Menschen treffen Entscheidungen. Und das stindig, sowohl unbewusst als auch bewusst.
Daniel Kahnemann beschreibt dies mit ,,System 1* und ,,System 2. ,,System 1 ist extrem
schnell, blendet aber viele Informationen aus. Redensarten beschreiben sehr oft Verhaltens-
weisen des Menschen, die heute durch Forschungsergebnisse besser erkliart werden kon-
nen. An der Erkenntnis dndert sich dabei wenig — im Kontext dieses Artikels zum Beispiel:
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e [rren ist menschlich, oder
» Ein Brett vor dem Kopf haben, oder
e Den Wald vor lauter Bdumen nicht sehen.

Was unterscheidet eine gute von einer schlechten Entscheidung? Vereinfacht gesagt, das
Resultat der darauf aufbauenden Handlungen und ob diese zum gewiinschten Ergebnis
fiihren oder nicht. Werden also die Erreichung der Ziele und die Entscheidungskriterien
unterstiitzt? Schlechte Entscheidungen resultieren in der Regel in wirtschaftlichen Einbu-
Ben oder auch im Verlust der Reputation der Beteiligten.

Es ist daher wichtig zu erkennen, welche Art von Entscheidung zu treffen und welcher
Kontext im Umfeld einer Entscheidungssituation zu beriicksichtigen ist.

Eine gute Beschreibung der Herausforderungen und der erforderlichen Entscheidungs-
grundlagen in unterschiedlichen Situationen zeigt das folgende Bild, das den Cynefin Frame-
work nach Dave Snowden darstellt (Abb. 4). Darin werden vier Kategorien gebildet, die
die Struktur im Umfeld einer Entscheidung beschreiben:

Einfach/ Kompliziert/Komplex/Chaotisch:

Im ,,geordneten Bereich* sind eine auf Fakten basierte Bewertung und eine einfache, logi-
sche Entscheidung moglich, im komplizierten Umfeld meist unter Einbindung von Spezialis-
ten. Dieses spezielle Wissen liegt dabei hdufig nicht in der eigenen Organisation vor, muss
also mit entsprechendem Aufwand von Zeit und Geld recherchiert und beschafft werden.

Im ,,ungeordneten Bereich* dndert sich die Situation wesentlich, denn es bestehen
keine klaren Ursache/Wirkung-Beziehungen mehr. Es bleibt daher (teilweise) unklar,
welche Parameter die Entscheidung eigentlich noch beeinflussen. In einer komplexen
Situation sind begriindete Entscheidungsschritte gefragt, wobei mehrere Losungswege

Ungeordneter Bereich Geordneter Bereich
(Pattern Based Leadership) (Fact Based Management)
Komplex Kompliziert
Ausprobieren — Erkennen — Reagieren Erkennen — Analysieren — Reagieren
(Probe — Sense — Respond) (Sense — Analyse — Respond)
\_ Unklare W,
4 ZuordW N\
Chaotisch Einfach
Handeln — Erkennen — Reagieren Erkennen — Kategorisieren — Reagieren
(Act — Sense — Respond) (Act — Categorize — Respond)

- AN J

Abb. 4 Entscheidungsumgebungen — das Cynefin-Modell
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betrachtet und bewertet werden miissen. Aus der Reaktion des Umfelds auf eigene Hand-
lungen muss beobachtend gelernt werden, um so die nichsten Schritte mittels einer an-
gepassten oder bestitigten Hypothese bewusst entscheiden zu konnen. In einer chaoti-
schen Situation muss es das Ziel sein, moglichst schnell den Weg aus dem Chaos zu
finden. Da es im Chaos kein Richtig oder Falsch gibt, ist schnelles Handeln gefragt, mit
dem Bewusstsein, dass es ein Ausprobieren ist. Schnelles Beobachten und Reagieren auf
die beobachteten Verdanderungen sind dabei wesentlich.

Uberlagert wird diese herausfordernde Entscheidungslandkarte durch den Faktor
Mensch. Denn jeder Mensch nimmt die Umgebung anders wabhr. Er filtert und bewertet die
Informationen auf Basis seiner eigenen Erfahrungen und Verhaltensmuster. Es kommt also
die Psychologie der Entscheidung ins Spiel.

Den Erfolg vorherzusagen — beziehungsweise quantitativ zu prognostizieren — ist somit
fiir ein Projektteam, je nach Entscheidungsumgebung und beteiligten Personen, eine sehr
unterschiedliche Herausforderung. Diese Unterschiede sind unbedingt in einem Projekt-
portfolio transparent dazustellen und bei den Zielvorgaben zu beriicksichtigen, denn sonst
wird bei einer Priorisierung nicht vergleichsrichtig gehandelt oder es entsteht nicht das
angestrebte Risikoprofil aus strategischer Sicht.

Eine an unterschiedliche Entscheidungsumgebungen angepasste Arbeitsweise bildet
den vierten Baustein im Umfeld eines Strategischen Projektportfolios. Ein Unternehmen,
in dem die Unternehmensleitung eine beispielsweise komplexe Entscheidungssituation
kritisch, kontrovers und facettenreich diskutiert sowie den Optionsraum transparent und
vollstindig dargestellt sehen mochte, befindet sich dabei auf einem sehr guten Weg.

5 Leadership - Menschen machen ein Unternehmen
erfolgreich

Es ist unbefriedigend, wenn das Potenzial, das im Personal einer Firma wirklich steckt,
héufig nicht anndhernd genutzt wird. Die Griinde dafiir sind vielschichtig. Wenn iiber den
Ressourceneinsatz zur strategischen Unternehmensentwicklung nachgedacht wird, so
wird die effizienteste Nutzung der eingesetzten Geldmittel wesentlich von der Leistungs-
fahigkeit und der Leistungsbereitschaft der beteiligten Personen abhingen. Diese Aussage
wird wenig Widerspruch finden, gibt es doch zahllose Artikel, die den Erfolgsfaktor
Mensch entsprechend beschreiben und wiirdigen. Aber im Alltag eines Unternehmens
wird hiufig zu viel Gewicht auf ,,Management der Dinge* und zu wenig auf ,,.Leadership
der Menschen* gelegt. Hier konnte sich die These bewahrheiten, dass die Erfolge von
Leadership mit den tiblichen Controlling-Instrumenten kaum messbar sind und daher eine
tiefe Uberzeugung in einem Unternehmen vorhanden sein muss, dass die empirischen Be-
funde vieler Studien all den Aufwand wert ist, den ein ernsthafter Umgang mit dem Thema
Leadership erfordert.
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Ein Beispiel aus dem Projektumfeld des Anlagenbaus sei hier genannt. In Vergleichs-
analysen wurden die Haupttreiber fiir erfolgreiche oder weniger erfolgreiche Projektab-
wicklungen herausgearbeitet. Erfolgreiche Projekte sind dabei in der Vergleichsgruppe
durch geringere Investitionskosten, schnellere Bearbeitungszeit, weniger Nacharbeit, bes-
sere Sicherheitskennzahlen und ,,glattere* Inbetriebnahmearbeiten charakterisiert. Als ein
wesentlicher Treiber fiir den Projekterfolg wird dabei die Teameffizienz hervorgehoben.
Projekte mit einer schlechten Teameffizienz, in denen also das Projektteam nicht als inte-
griertes Team funktioniert, keine offene Kommunikation herrscht, wesentliche Positionen
keine Kontinuitit in der Besetzung aufweisen, Projektleiter zu viele Projekte gleichzeitig
managen sowie der Ubergang von der Linien- in eine Projektorganisation schlecht organi-
siert wurde, erreichen ihre Ziele langsamer und wenn iiberhaupt, dann nur zu deutlich
hoheren Gesamtkosten. Die Analyse zeigt auch auf, dass in einem Unternechmen diese
Kostensteigerungen oder Zeitverluste ohne externen Benchmark meist unerkannt bleiben.
Denn die iiblicherweise gut bekannten, internen ,,Reibungsverluste* werden intuitiv von
den handelnden Personen in eine Kostenschidtzung oder Zeitplanung einkalkuliert. Ein
Soll-Ist-Vergleich bietet somit regelméfig nur eine triigerische Sicherheit.

Mitarbeiter in einem Unternehmen stellen im Allgemeinen den sozialen Querschnitt
der Gesellschaft dar. Daher muss die Personalentwicklung dahingehend ausgerichtet sein,
dass die Talente, Fihigkeiten und Motivation der Mitarbeiter {ibergreifend bekannt sind,
um die MaBBnahmen zur strategischen Unternehmensentwicklung, also das Strategische
Projektportfolio, mit den dafiir am besten geeigneten Personen und Teams voranzutreiben.
Bei Bedarf kann so auch rechtzeitig erkannt werden, welche Fihigkeiten langfristig auf-
gebaut oder welche Fihigkeiten temporir zugekauft werden miissen. Parallel dazu muss
eine Leadership-Kultur gepflegt und vorgelebt werden, die mit den Werten des Unterneh-
mens und der Risikostruktur der Geschiftsprozesse harmoniert. Ebenso wichtig ist es, den
deutlichen Unterschied zwischen der Arbeitsleistung einer Arbeitsgruppe und einem
Hochleistungsteam in das Bewusstsein der Organisation zu bringen. Der Aufbau von
Hochleistungsteams ist entsprechend zu fordern und zu fordern. Es gilt der Grundsatz:
Hochleistungsteams bauen auf Hochleistungsmenschen auf. Und Menschen, egal welcher
Kultur, werden nur dann bereit und motiviert sein Hochstleistung im Beruf zu bringen —
und sich dafiir auch entsprechend korperlich und geistig fit zu halten — wenn ihre Werte
und Risikobereitschaft mit denen des Unternehmens iibereinstimmen und wenn die Ent-
lohnung adiquat erscheint.

Dass nicht nur bei Projekten im Anlagenbau, sondern auch bei anderen Projektarten nur
mit optimalen Teams, also Hochleistungsteams, der Projekterfolg nachhaltig erzielt wer-
den kann, erscheint logisch. Somit steht das Management vor der herausfordernden Auf-
gabe, welche Ziele im Projektportfolio die Bewertungsgrundlage fiir den Erfolg bilden
sollen. Im Sinne einer stets anspruchsvollen Zielsetzung sollte die Leistungsfihigkeit ei-
nes optimalen Teams die Messlatte sein.

Der fiinfte wesentliche Baustein im Umfeld eines Strategischen Projektportfolios wird
also durch die Leistungsfihigkeit der Organisation und die der beteiligten Menschen gebildet.
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6 Resiimee - immer das Ziel vor Augen

Die Planung und Priorisierung des Ressourceneinsatzes zur strategischen Unternehmens-
entwicklung ist die Kernaufgabe einer nachhaltigen Geschiftspolitik. Die geschickte
Kombination der geschilderten Blickwinkel mag in einer Workshop-Situation, in der iibli-
cherweise die entsprechenden Diskussionen gefiihrt werden, noch gelingen. Die eigentli-
che Herausforderung liegt anschlieend darin, die entsprechenden Ideen in die Tat umzu-
setzen. Dazu gilt es, die richtigen Teams zusammenzustellen, die Ziele klar und
nachvollziehbar zu kommunizieren, neue und notwendige Fihigkeiten zu entwickeln, auf
neue und wahrscheinlich auch tiberraschende Verinderungen im Unternehmensumfeld
flexibel zu reagieren und im Alltag die bereits vorhandenen Entscheidungs- und Ge-
schiftsprozesse kontinuierlich anzupassen und zu verbessern.

Um in dieser komplizierten, hiufig komplexen Situation den Uberblick nicht zu ver-
lieren, eignet sich ein Strategisches Projektportfolio-Management als ideales Instrument.
Diese Methodik kann flexibel und kreativ fiir die Performance-Steuerung unterschied-
lichster Projektlandschaften eingesetzt werden.

In jedem Fall kann sich ein Strategisches Projektportfolio aber nur dann erfolgreich
entwickeln, wenn die Umgebung mit fiinf wesentlichen Bausteinen entsprechend profes-
sionell gestaltet wird (Abb. 5):

Auf welche Zukunftsszenarien sollen und miissen sich das Unternehmen und seine
Mitarbeiter einstellen?

Die Erfolgswahrscheinlichkeit im globalen Wettbewerb diirfte steigen, wenn die Unter-
nehmensleitung zusammen mit den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern eine Landkarte fiir

Abb.5 Umfeld des
Projektportfolio-Managements

Szenarien

Leadership Risikoprofile

Strategisches
Projekt
Portfolio

Entscheidungs

Ressourcen
umgebungen
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die Zukunft sowie fiir Wege in die Zukunft entwirft und auf der Reise regelmdfig den Kurs
iiberpriift.

Wie werden sich Chancen und Risiken iiber die Zeit entwickeln? Welche Risiken kon-
nen mit den eigenen Fihigkeiten beherrscht, welche Kompetenzen miissen strategisch auf-
gebaut werden, welche Partner werden benotigt?

Erst auf dieser Basis kann die Unternehmensleitung die geeignete Strategie entschei-
den, Projekte identifizieren sowie verfiigharen Ressourcen richtig zuweisen, entwickeln
und priorisieren.

Schaffen wir das?

Die Leistungsfihigkeit einer Organisation hingt wesentlich von den heute verfiigbaren
internen und externen Ressourcen ab und sollte zu dem Wettbewerbsspielfeld unbedingt
passen, fiir das sich ein Unternehmen entscheidet. Zukiinftig erforderliche, neue Kompe-
tenzen oder Partnerschaften gilt es rechtzeitig zu entwickeln. Projektportfolio-Management
zeigt transparent die Performance und hdlt somit den Spiegel vor.

Wie schwierig ist eine Entscheidung wirklich?

Die Zukunft lisst sich weder vorhersehen noch durch Prognosen herleiten. Trotzdem ist
nicht jede Entscheidungsumgebung komplex. Fakten basierte Projektideen spielen daher
eine wichtige Rolle fiir ein ausgewogenes Portfoliomanagement.

Die Agenda der geplanten Entwicklungen/Verdnderungen gezielt und in Projektform
mit den richtigen Menschen und Teams angehen — Leadership ist gefragt!

Dies ermaoglicht es, ein strategisches Multiprojektportfolio wirksam aufzubauen und
ambitionierte Ziele zu verabreden. So kann in der Folge transparent gesteuert und die
Effizienz und die Effektivitit der Handlungen regelmdf3ig hinterfragt und neu diskutiert
werden.

Immer das Ziel vor Augen oder ,,Begin with the end in mind*. Die Unternehmensstra-
tegie beschreibt den Weg zum Zukunftsszenario, Projektportfolio-Management hilft der
Organisation und den beteiligten Personen, den gewihlten Weg wirksam und proaktiv zu
gestalten.

Weiterfithrende Literatur

1. Alter W, Kirch S, Siermann P, Weitlaner E (2018) Wertvolle Zeit bei Verinderungsprozessen
effektiv und effizient nutzen. projektManagementaktuell 4:36—41

2. Alter W (2009) Strategisches Portfoliomanagement von Investitionsprojekten. 6. Int. Konferenz
fiir Szenariomanagement, 13. Mai 2009. Paderborn

3. Boone M, Snowden D (2007) Entscheiden in chaotischen Zeiten. Harvard Business Manager
12:28-43

4. Cleary S, Malleret T (2007) Global risk: business success in turbulent times. Palgrave Macmil-
lan, New York

5. Covey SR (2006) The 8th habit: from effectiveness to greatness. Free Press, New York

6. Gigerenzer G (2013) Risiko. Wie man die richtigen Entscheidungen trifft. Bertelsmann, Miinchen



24 W. Alter

7. Hiither G (2015) Die Macht der inneren Bilder. Wie Visionen das Gehirn, den Menschen und die
Welt veridndern. Vandenhoek & Ruprecht GmbH & Co. KG, Gottingen
8. Kahnemann D (2012) Schnelles Denken, langsames Denken. Siedler, Miinchen
9. Lehr Th LU, Willert M, Rohrbeck R (2017) Scenario-based strategizing: advancing the applica-
bility in strategists’ teams. Technol Forecast Soc Chang 124:214-224
10. McGregor M (2015) Being on mission: a powerful story of personal development and change ba-
sed on the , 10 Principles of leadership and life‘. CreateSpace Independent Publishing Platform,
St. Gallen
11. Merrow E (2011) Industrial megaprojects: concepts, strategies, and practices for success. Wiley,
Hoboken
12. Schwarz A, Alter W (2016) Umgang mit Risiken im Projektportfoliomanagement. Erfolgreiches
Projektportfoliomanagement. Symposion Publishing GmbH, Dtiisseldorf, S 141-160
13. Wucker M (2018) The global risks report 2018, 13th edition, World Economic Forum. Cognitive
Bias and Risk Management (3):56-57. www.weforum.org/docs/WEF_GRR18_Report.pdf


http://www.weforum.org/docs/WEF_GRR18_Report.pdf

()

Check for
updates

Agiles Projektportfolio-Management zur
Strategie-Implementierung

Ingo Gaida
., Es ist dumm, immer dasselbe zu tun und ein anderes Ergebnis
zu erwarten.
Albert Einstein
Zusammenfassung

Mit Hilfe strategischer Projektportfolien konnen Fiihrungskrifte die Umsetzung der
Strategie und der daraus abgeleiteten operativen Ziele systematisch vorantreiben. Eine
Kopplung etablierter Methoden wie der Balanced Scorecard oder Strategy Map mit
dem Projektportfolio-Ansatz kann den Wirkungsgrad einzelner Aktivitdten deutlich er-
hohen und die Krifte im Unternehmen gezielt biindeln. Dabei kann ein agiler Prozess
die dynamische Entwicklung der Mirkte sowie der Rand- und Rahmenbedingungen
berticksichtigen. Die Mitarbeiter spielen dabei eine zentrale Rolle.

1 Klassische Projektportfolien zur Strategie-Implementierung

Eine notwendige Voraussetzung fiir einen dauerhaften und mafigeblichen Unternehmenser-
folg ist die Entwicklung der ,richtigen* Strategie. Die Strategie ist jedoch noch keine hinrei-
chende Voraussetzung fiir den Erfolg im Markt. Es kommt darauf an, die Strategie auch
Lrichtig® umzusetzen. Dieser zweite Schritt in die richtige Richtung stellt in der operativen
Umsetzung eine grofe Herausforderung dar. So folgten schon dem von John F. Kennedy
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erkldrten legendiren Ziel, ein Amerikaner solle als Erster seinen Fufl auf den Mond setzen,
gigantische finanzielle, ingenieurtechnische und wissenschaftliche Anstrengungen im Rah-
men des Apollo-Programms, die gezielt orchestriert und aufeinander abgestimmt wurden.
Analog ist es fiir den Erfolg eines Unternehmens im Markt nicht hinreichend, lediglich die
richtige Strategie zu entwickeln und zu kommunizieren, sondern es ist auch notwendig,
diese Strategie systematisch, strukturiert und mit der notwendigen Ausdauer Schritt fiir
Schritt zu implementieren. Notwendige Korrekturmanahmen miissen konsequent und an-
gemessen einflieBen und agil integriert werden, damit die Strategie sich systematisch den
neuen Rand- und Rahmenbedingungen des Unternehmens und der Mirkte anpasst.

In diesem Zusammenhang stellt sich die Frage, welche Instrumente dem Management
zur Verfiigung stehen, um die Implementierung der strategischen Ziele systematisch ge-
nug und auch dynamisch mit Gespiir fiir Verdnderungen zu verfolgen.

Die Praxis zeigt, dass Groflunternehmen und Global Player im Gegensatz zu kleinen Un-
ternehmen weiter reichende Instrumente bendtigen und besitzen, um der grofleren Komplexi-
tit und der rdumlichen Trennung ihrer Gesamtorganisation besser gerecht zu werden. So wird
ein mittelstdndisches Unternehmen die Umsetzung seiner Strategie vor allem durch kleinere
Initiativen und gegebenenfalls zwei bis drei Projekte forcieren, wihrend ein Global Player
weltweit verschiedene Projekte initiiert, die in einem logischen Zusammenhang zueinander
stehen. Hier kann das Projektportfolio-Management helfen, die strategische StoBrichtung und
zeitliche Abstimmung der Projekte gezielt und systematisch aufeinander abzustimmen. Mehr
noch, auf Basis von Strategy Maps kann in entsprechender Analogie die zugehorige ,,Project
Map* (,,Projektlandkarte”) abgeleitet werden und aufzeigen, in welchem Zusammenhang die
Projekte zueinander stehen. Da Strategy Maps einem Ursache-Wirkungs-Zusammenhang ge-
horchen, ergeben sich auf dieser Grundlage in der Regel sowohl eine Priorisierung der Pro-
jekte untereinander sowie die zugehorigen ,,Kopf-Programme* (,,Master Programs® oder
»Strategic Thrusts®), welche gleichberechtigt nebeneinander stehen.

Wihrend die Strategy Map ein Instrument der strategischen Planung ist und z. B. die
Balanced Scorecard das unternehmensinterne Ziel-Management unterstiitzt, stellt das
Projektportfolio-Management ein operatives Instrument dar, mit dessen Hilfe die gesteck-
ten Ziele auf der operativen bzw. Projekt-Ebene geplant und gesteuert werden konnen und
das sich in erster Ndherung analog zur Balanced Scorecard aus der Strategie ableiten lésst,
sieche Abb. 1.

Durch einen ganzheitlichen Ansatz dieses Konzepts werden unterschiedliche Aspekte
der Wertschopfungskette angemessen beriicksichtigt. Auf diese Art und Weise kann die
richtige Auswahl und Priorisierung der Aktivitidten und Projekte im Unternehmen syste-
matisch und strukturiert durchgefiihrt werden. Voraussetzung hierfiir ist vor allem eine
hinreichende Integration des Managements und relevanter Leitungsfunktionen bei der Pla-
nung und Steuerung des Projektportfolios auf Basis strategischer Vorgaben.

Zum Beispiel werden Geschéftsprozesse mit Hilfe von internen Projekten systematisch
auf den Kundenbedarf und die Marktentwicklung ausgerichtet und durch entsprechende
Mafnahmen im Bereich Wachstum/Lernen gestiitzt. So konnen indirekt aus den strategi-
schen Zielen entsprechende Projekte abgeleitet und operativ umgesetzt werden. Wenn
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Strategie Strategy Map
Wie wir dauerhaft Werte schaffen Wie wir die Logik unserer Strategie
wollen beschreiben kénnen

b b

Balanced Scorecard

Wie wir uns auf die richtigen Ziele
fokussieren kénnen

Ziele
Welche Ziele wir uns stecken

b b, 4

Projekte, Initiativen, Projektportfolio-Management
Tagesgeschaft Wie wir unsere Projekte aufeinander
Wie wir unsere Ziele erreichen wollen abstimmen
Ergebnisse

Begeisterte Kunden, verlassliche Lieferanten,
engagierte Mitarbeiter, zufriedene Aktionére

Abb. 1 Projektportfolio-Management im Kontinuum der Wertschopfungsschritte

Projekte dagegen auf Basis auftretender Probleme oder entstehender Engpésse im Tages-

geschift ausgelost werden, ist eine strategische Komponente nicht immer gegeben.

Zur Erlduterung ist ein Beispiel in Abb. 2 aufgefiihrt. Die dort dargestellten strategi-

schen Ziele scheinen nur wenig miteinander zu tun zu haben.

Tatséchlich hiingen sie in folgendem Szenario der fiktiven EUROPA GmbH eng mitei-

nander zusammen:

Zur Generierung von Umsatzwachstum verfolgt das Management der EUROPA GmbH die
Strategie, eine neue Kundengruppe in einem speziellen Marktsegment zu gewinnen und durch
digitale Serviceangebote stark zu binden. Die finanziellen Ziele dieser Wachstumsstrategie
wurden dabei vorgegeben. Voraussetzung zur erfolgreichen Umsetzung der Strategie ist, dass
die etablierten hoheren Standards dieses neuen Marktsegmentes konsequent eingehalten und
dem Kunden online angeboten werden. Diese Standards, so hat eine Analyse ergeben, erfor-
dern nicht nur eine Verringerung der bisherigen Lieferzeit, sondern auch einen niedrigeren
Preis sowie neue, digitale Services, die der Kunde in der Nutzungszeit gezielt einsetzen kann.
Deshalb muss nicht nur die interne Kostenstruktur verbessert werden, sondern die Produktion
muss auch eine Steigerung der Anlagennutzung ermoglichen, da die neue Kundengruppe fiir
das Unternehmen ein Zusatzgeschift bedeutet, der neue digitale Vertriebskanal aber gleichzei-
tig neue Kosten generiert. Bevor jetzt also das Marketing ein Projekt zur Akquisition der neuen
Kundengruppe ins Leben ruft, miissen zuerst interne Projekte im Bereich der Produktion und
der Supply Chain sowie der IT erfolgreich realisiert werden. Dariiber hinaus miissen die digi-
talen Services entwickelt, getestet und schrittweise in den Markt eingefiihrt werden.
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Interne Produktion Supply Chain Marketing

Prozesse

Strategi- Héhere Qualitat Verringerung der Akquisition einer

sches Ziel der Endprodukte, Lieferzeit neuen Kundengruppe
geringer Obtimierung der in einem neuen
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Verfligbarkeit der Lieferkette Marke
Anlagen Steigerung der
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Energieeinsatz, Aufbau digitaler
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Abb. 2 Beispiel zur Optimierung interner Prozesse
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Prozesse, die den
Kundenwert steigern

Prozesse, die neue
Produkte und/oder

Prozesse, die
Gemeinschaften und

Dienstleistungen Dienstleistungen die Umwelt

herstellen und liefern erschaffen verbessern
Beschaffung Akquisition Marktanalyse Umwelt
Produktion Kundenbindung Forschung Sicherheit
Supply Chain Wachstum Entwicklung Gesundheit
Instandhaltung Preise/Rabatte Patente/Lizenzen Gesellschaft
Qualitats- Digitale Services Einfihrung Staat
management Neue, digitale Datenschutz und

Prozesse und Datensicherheit

Lésungen

IT Plattformen

Digitale Kultur und
Partnerschaften

Abb. 3 Wert schaffende interne Prozesse im Unternehmen

Dieses abstrakte Szenario zeigt priagnant, dass die Ziele innerhalb der Kundenperspektive
die Strategie beschreiben. Abgeleitet aus der Strategie ergeben sich konkrete Anforderungen
an die Wertschopfungsprozesse im Unternehmen Abb. 3. Daher sind im ersten Schritt die
notwendigen Verdnderungen der Wertschopfungsprozesse und die zugehorige Zielorgani-
sation festzulegen. Erst daraus leiten sich im zweiten Schritt die erforderlichen und aufei-
nander abgestimmten Projekte ab, mit deren Hilfe die Realisierung der Anforderungen
verfolgt wird.
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Entsprechend bilden diese strategischen Anforderungen an die Wertschopfungspro-
zesse eine Basis fiir die Entwicklung des zugehdrigen strategischen Projektportfolios. Lei-
tet sich dabei das strategische Projektportfolio z. B. aus einer Balanced Scorecard ab bzw.
erfiillt die zugrunde liegende Strategie eine Ausgewogenheit analog zum Balanced-
Scorecard-Ansatz, so wird sich dieser Umstand in einem ,,Balanced Project Portfolio*
widerspiegeln. Nun, nach der Festlegung des strategischen Portfolios, konnen die etablier-
ten Instrumente zur Planung und Steuerung des Projektportfolios angewandt werden. So-
mit werden die Wertschopfungsprozesse im Unternehmen systematisch und strukturiert
auf die Umsetzung der Strategie und die Befriedigung der Kundenbediirfnisse ausgerich-
tet. Die Differenzierung in unterschiedliche Bereiche eroffnet iiberhaupt erst die Moglich-
keit, der vielen und komplexen Anforderungen Herr zu werden.

2 Agile Strategie-Implementierung

In der Praxis stellt sich oft die Frage, wie eine entwickelte Strategie pragmatisch, zielge-
richtet und agil umgesetzt werden kann. Wenn das Projektportfolio-Management ein ge-
eignetes Instrument dafiir ist: Wie sieht der zugehorige Prozess dann konkret aus? Was ist
die Rolle der Mitarbeiter?

Projektportfolio-Management hat sicherlich viele unterschiedliche Umsetzungsmog-
lichkeiten, die von Branche zu Branche und von Unternehmen zu Unternehmen unter-
schiedlich ausfallen und gelebt werden. Im Folgenden soll ein agiler Ansatz néher
erldutert werden, der die wesentlichen generischen Merkmale von Projektportfolio-Ma-
nagements berticksichtigt und dafiir sorgt, dass die Strategie systematisch angepasst wird.

Startpunkt bildet die Strategieentwicklung, die in einer Spezifikation der wesentlichen
strategischen Kopf-Programme miindet, die gleichberechtigt nebeneinander stehen. Sie
stellt die grundsitzlichen strategischen Stofrichtungen der Strategie dar. Diese Kopf-
Programme werden in entsprechende strategische Projekte differenziert, die moglichst
wenig Uberschneidung und Abhiingigkeiten untereinander haben. Ausgehend von diesem
strategischen Projektportfolio werden die notwendigen Ressourcen schrittweise zugeord-
net und die einzelnen Projekte in ihrer logischen Reihenfolge gestartet.

In einem weiteren Schritt berichten die einzelnen Projekte tiber ihre Projekt-Ergebnisse
und -Entwicklungen. Diese Einzel-Berichte werden in das zugehorige Projektportfolio
integriert und zusammengefasst. Danach gilt es die Frage zu beantworten, ob die Ergeb-
nisse der Einzel-Projekte ihre strategische Wirkung erzielen. Wenn dies nicht der Fall ist,
muss gegebenenfalls die Strategie iiberdacht werden. Im anderen Fall kann das Projekt
wie geplant fortgefiihrt werden.

Dieser einfache Prozessansatz kann mit Hilfe von drei Kreisen dargestellt werden siehe
Abb. 4: Der erste Kreis auf der linken Seite skizziert die Strategieentwicklung, der zwei
wesentliche Ubergabepunkte beinhaltet. Der obere Punkt (1) markiert die Ubergabe der
Strategy Map bzw. der strategischen Kopf-Programme an den zweiten Projektportfolio-
Kreis. Der untere Punkt (2) markiert die Auswirkung des Projektportfolios in Bezug auf
die angestrebte Umsetzung der Strategie.
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Abb. 4 Die .3 Cycle* Prozessmodell-Darstellung zum Projektportfolio-Management

Der zweite Kreis steht fiir die Entwicklung des Projektportfolios selbst: Ausgehend von
der Strategy Map wird das Projektportfolio spezifiziert und die einzelnen Projekt gestartet.
Den entsprechenden Ubergabepunkt an die Projektleiter markiert der obere Punkt (3),
withrend der untere Ubergabepunkt (4) die Riickmeldung des Projektes in Bezug auf Er-
gebnisse und Entwicklungen des Projektes markiert.

In dieser Darstellung verbindet also das Projektportfolio-Management die strategische
Planung mit der Umsetzung entsprechender strategischer Projekte. Ferner wird klar, dass
die drei miteinander gekoppelten Prozesse Strategieentwicklung, Projektportfolio-Ma-
nagement und Projektmanagement sich in ihrer Wechselwirkung kontinuierlich und agil
weiterentwickeln. Die entsprechenden Iterationsschritte sind tiber die Kreise dargestellt,
die in standiger Wechselwirkung miteinander stehen. Zudem zeigt die einfache Darstel-
lung, dass das Projektportfolio-Management den Prozess der Strategieentwicklung mit
dem klassischen Projektmanagement im Unternehmen verbindet.

Das Beispiel der EUROPA GmbH aus dem vorherigen Kapitel ldsst sich einfach auf
diese Darstellung abbilden. Im ersten Schritt legt das Management der EUROPA GmbH
ihre Strategie fest: Marktwachstum in einem speziellen digitalen Marktsegment. Entspre-
chend wird ein Programm gestartet, das die drei Unternehmensbereiche Produktion, Lo-
gistik und Marketing — wie in Abb. 3 dargestellt — betrifft. Die entsprechenden Projekte
werden logisch und zeitlich aufeinander abgestimmt und dann schrittweise umgesetzt. Bei
der entsprechenden Umsetzung kommt es immer wieder zu Projektanpassungen. Dabei ist
mafgeblich, dass es vor allem um die Umsetzung der Strategie im Markt geht und nicht
um das kritiklose Verwirklichen von internen, formalen Managementanforderungen auf
Basis von Projektsteckbriefen und zugehorigen Meilensteinen.

Aufbauen auf diesem Prinzip bietet sich eine detaillierte Betrachtung an: Im ersten
Kreis geht es um die kontinuierliche Entwicklung der Strategie des Unternehmens. Dabei
giltes

» die Strategie im Detail zu priifen und mit den Geschéftserwartungen abzugleichen,
 die Strategie in die wesentlichen strategischen Treiber zu differenzieren (Strategy Map),
¢ die wesentlichen Marktchancen und -risiken zu identifizieren,
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* ecin einheitliches Verstdndnis in der Fiihrung fiir die Strategie zu entwickeln,
* kurzfristige, mittelfristige und langfristige Ziele zu definieren,
e die Kopf- bzw. Master-Programme und Initiativen festzulegen.

Entsprechend liegen dem Management am Ubergabepunkt (1) eine Geschiiftsanalyse, die
aktuelle Gesamtstrategie, zugehorige Business Pline sowie entsprechende strategische
Ziele und Kopf-Programme in hinreichender Genauigkeit vor. Diese Daten, Dokumente
und Informationen werden im Lauf der Zeit immer wieder aktualisiert und detailliert.

Im néchsten Schritt wird das Projektportfolio aus den Kopf-Programmen abgeleitet,
d. h. konkret wird bzw. werden

 das aktuelle Projektportfolio im Unternehmen auf seinen ,,strategic fit* iiberpriift,
* die Kopf-Programme in unterschiedliche Projekte ausdifferenziert (Project Map),
* die einzelnen Projektziele und -ressourcen festgelegt und aufeinander abgestimmt,
e die Priorisierungen der Projekte untereinander vorgenommen,

* Projektleiter und -teams informiert und eingebunden.

Dabei werden fiir jedes Projekt der Strategiebeitrag (strategic value), die Wirtschaftlich-
keit (economic value), das Risiko (risk) und die Dringlichkeit (urgency) ermittelt. Weitere
Attribute zur Charakterisierung und Differenzierung der unterschiedlichen Projekte kon-
nen finanzielle, zeitliche oder marktspezifische Aspekte betreffen.

In diesem Zusammenhang erscheint es fiir den obigen pragmatischen Zugang absolut
hinreichend, fiir die wesentlichen Attribute nicht mehr als drei Werte zu vergeben Abb. 5:

Projekt-Attribut | Wert Ill Wert Il Wert |
Strategiebeitrag | Hoher Angemessener Kein nennenswerter
Strategiebeitrag Strategiebeitrag Strategiebeitrag
(40-70 %) (<40 %)
(> 70 %)
Wirtschaftlichkeit | Wesentlicher Beitrag | Angemessene Keine nennenswerte
Wirtschaftlichkeit Wirtschatftlichkeit
(NPV > X Mio. €) (1 Mio. € < NPV (NPV < 1 Mio. €)
< X Mio. €)
Risiko Kein Risiko Geringes Risiko Hohes Risiko
Dringlichkeit Erste Prioritat Dringlich Nicht dringlich
(Projektstart in einem | (Projektstart im
Monat) laufenden
Geschéftsjahr)

Abb. 5 Bewertungsmatrix fiir Projekte im strategischen Projektportfolio
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Die zugehdrigen Werte und Portfolio Darstellungen liegen dem Management am Uber-
gabepunkt (3) vor. An dieser Stelle starten die einzelnen Projekte.

Entsprechende Management relevante Informationen werden dann in Bezug auf die Pro-
jekte und die Strategie in den Ubergabepunkten (4) und (2) aktualisiert bzw. erstmals be-
richtet. Durch den iterativen und agilen Ansatz wird gewihrleistet, dass die Dynamik der
Mirkte, Kunden, Wettbewerber wie auch der Projekte selbst hinreichend beriicksichtigt
wird. Die Agilitit ist also Teil des Gesamtsystems, in dem die Mitarbeiter in den Projekten
und in der Strategieumsetzung Verantwortung iibernehmen und Management-Aufgaben
wahrnehmen. So wird in der Praxis also nicht ein geradliniger Weg von einer Position A
nach B beschritten, sondern die stetigen Verdnderung der Zielposition B sowie der Rand-
und Rahmenbedingungen, wie z. B. der Finanzsituation, Marktentwicklung, Wettbewerbs-
situation, Technologieinnovationen etc., mit beriicksichtigt. Dabei kommt den Mitarbeitern
die zentrale Aufgabe zu, die Geschicke des Unternehmens und damit der Strategie und der
Projekte selbst mit in die Hand zu nehmen. Sie gestalten die Umsetzung maf3geblich mit
und sind so treibende Kraft der Strategieumsetzung und der Wertschopfung.

3 Grenzen in extrem wachsenden Markten

Ansitze wie der Balanced-Scorecard-Ansatz und das zugehorige strategische Projektportfo-
lio-Management eignen sich hervorragend fiir etablierte Unternehmen in ausgereiften Mérk-
ten sowie in Transformationen, die sich evolutiondr im Unternehmen entwickeln.

Grenzen kann dieses Konzept in Extremsituationen haben — z. B. in extrem wachsen-
den Mirkten oder wenn Megatrends wie die Digitalisierung auf Unternehmen und Mirkte
in extremer Form treffen. Hier reduzieren sich die konkreten Projekte entweder auf ein
Minimum, und eine Steuerung {iber ein Projektportfolio-Management liefert nicht not-
wendigerweise einen echten Mehrwert, weil die Projekte stark aus dem Verlangen getrie-
ben sind, das operative Geschift so gut wie moglich abzuwickeln, oder die Verdnderungen
im Markt sind so rasant oder disruptiv, dass das Abstimmen der Projekte untereinander aus
den Fugen gerit und die Gesamtorchestrierung schwer fillt oder sogar unmoglich wird.

Trotz solch chaotisch wirkender Situationen im Unternehmen in extremen Marktsitua-
tionen wird die Fiihrungsmannschaft eines Unternehmens weiterhin versuchen, ein
,Balancing* herzustellen. Das heifit es wird versuchen, im Sinne von Kaplan und Norton,
weiterhin die vier Perspektiven Finanzen, Kunden, Prozesse und Wachstum/Lernen hin-
reichend zu beriicksichtigen und durch entsprechende Ziele und Initiativen zu verfolgen.

Das hier beispielhaft genannte Szenario stellt in dem sog. ,,Tornado* dar, eine Marktsi-
tuation in der High-Tech-Branche, in der es zu einem Paradigmenwechsel kommt und sich
eine neue Technologie am Markt rasant durchsetzt. Historische Beispiele hierfiir sind der
Personal Computer (PC), die Compact Disc (CD), das mobile Telefon, das Smartphone/
Tablet (Apps) oder das Elektroauto. Dies sind Produkte mit einer zugehorigen Technolo-
gie, die heute eine etablierte technische Basis markieren und den Massenmarkt flaichende-
ckend erobert haben oder erobern werden. Der Tornado meint in diesem Zusammenhang
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Abb. 6 Technologie-Akzeptanz: Lebenszyklus in High-Tech-Mirkten

diejenige stiirmische Phase auf dem Markt, die dazu fiihrte, dass der technologische Para-
digmenwechsel irreversibel und rasant stattfinden (Abb. 6).

In einer solchen Zeit des Tornados konnen sich Balanced-Scorecard-Ansétze und das
zugehorige Projektportfolio dramatisch auf die folgenden vier Kernaspekte reduzieren:

* Finanzen: Cash-Flow maximieren

e Kunden: Kunden gewinnen und beliefern (Sales & Supply Management)
* Prozesse: Interne Prozesse effizient abwickeln (Operational Efficiency)

*  Wachsen/Lernen: Produktfiihrerschaft ausbauen (Product Leadership)

Alle anderen Punkte sind in dieser Marktsituation, wenn eine neue Technologie den Massen-
markt im Zuge eine Paradigmenwechsels erobert, zweitrangig. Die gesamte Wertschopfung
innerhalb des Tornados basiert in erster Linie darauf, einen schnellen, Risiko minimierenden
Ubergang zu dem neuen Paradigma anzubieten. Entsprechend stehen im Tornado nicht die
Endkunden, sondern das B2B-Geschiift und Zulieferer im Vordergrund. Etwas salopp gesagt
geht es darum, die Lieferfahigkeit zu gewihrleisten und sich vor allem darauf zu fokussie-
ren. Innovation findet in solchen Zeiten aulerhalb des Unternehmens statt.

Die knappen Ressourcen im Tornado sind das Personal und die Zeit, aber nicht die Fi-
nanzen. Sie sind der limitierende Faktor, der sowohl ein Projektmanagement wie auch ein
darauf aufbauendes Projektportfolio-Management in seiner vollen Entfaltung maBgeblich
einschrédnkt. Die Parole im Tornado heilit ,,Machen®, es bleibt nur wenig Zeit fiir Systema-
tik und den Aufbau von nachhaltigen oder optimalen Strukturen. Die existierende Kultur,
der ,,Mindset der Mitarbeiter und die ,,DNA des Unternehmens® sind nun von zentraler
Bedeutung. Gerade jetzt kommt der Agilitdt und dem zugehorigen ,,agilen Mindset* eine
Schliisselrolle zu, denn vor allem die Mitarbeiter und die Unternehmenskultur bestimmen
das operative Geschift mehr als effizient gemeinte Prozesse.
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Prozessphase |Beschreibung

Einfiihrung Typische Kunden der neuen Technologie und des damit verbundenen
Einfuhrungsmarktes sind Enthusiasten und Visionédre, die die ersten sein
wollen, die mit dem neuen Paradigma in Verbindung gebracht werden
wollen.

Abgrund Das Interesse des Einfuhrungsmarktes geht zuriick, die Technologie ist nicht
mehr ,das Neueste vom Neuesten“. Auf der anderen Seite ist der
Mainstream-Markt mit den bisher angebotenen, teilweise noch unausgereif-
ten Eigenschaften der neuen Technologie unzufrieden.

Bowlingbahn Die neue Technologie und seine Produkte finden Aufnahme in dedizierten
Marktnischen. Dabei stehen sowohl zwingende Kundenbedurfnisse im Vor-
dergrund, die durch die neue Technologie deutlich besser befriedigt werden,
als auch die Bereitschaft der Anbieter, nischenspezifische Produkte auf Ba-
sis der neuen Technologie zu entwickeln.

Tornado Die Akzeptanz der neuen Technologie auf dem Massen -Markt steigt rasant
und irreversibel. Es findet ein Paradigme n-Wechsel statt. Der Mainstream-
Markt orientiert sich nun an der neuen Technologie.

Mainstreet Der Paradigmen -Wechsel ist vollzogen. Eine neue technologische Basis-
Infrastruktur ist etabliert und wird im Rahmen von Produkt -innovationen
systematisch angewendet. Die alte Technologie bedient nur noch einen
Nischen-Markt.

Elimination/ Ein weiterer Paradigmenwec hsel findet statt und verdrangt schrittweise die
Verfall etablierte technologische Basis-Infrastruktur.

Abb. 7 Phasenmodell fiir die Durchsetzung neuer Technologieparadigmen

In der Zeit vor und nach dem Tornado ist das genau umgekehrt und in diesem Sinne
kann das Projektportfolio-Management zielgerichtet auf den Tornado ausgerichtet wer-
den. Entsprechend stellt das Projektportfolio-Management ein strategisches Instrument
der Einfiihrungsphase, des ,,Abgrundes* und der ,,Bowlingbahn* Abb. 7 beim Ubergang
zu einem neuen Technologieparadigma dar, um den Tornado systematisch vorzubereiten.

Im Tornado selbst jedoch ist das Projektportfolio nur ein zweitrangiges Werkzeug zur
Unternehmenssteuerung, da hier das operative Geschiift, also das reine Tagesgeschift, im
Vordergrund steht. Alle Kréfte im Unternehmen miissen darauf ausgerichtet werden, die
extrem wachsenden Mirkte zu bedienen und dabei die Kunden beim Ubergang zu dem
neuen technologischen Paradigma zu unterstiitzen und zu binden.

Dieses Beispiel, wie man es oft in der IT und der digitalen Welt erlebt, wenn man z. B.
an Firmen wie Apple, Google, Microsoft oder Amazon denkt, soll nur verdeutlichen, dass
der Nutzen und die damit verbundene Wertschopfung des Projektportfolio-Managements
seine Grenzen haben kann. In Extremsituationen, seien sie unternehmensspezifisch oder
reprasentieren sie eine konkrete Marktsituation, kann selbst das strategische Projektportfolio-
Management ein teilweise ungeeignetes Fiihrungsinstrument sein. Umso mehr riickt der
einzelne Mitarbeiter und sein ,,agiler mindset als treibende Kraft im Unternehmen in den
Mittelpunkt.
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Projektportfolio-Management im
Unternehmens-Kontext

Matthias Hirzel

. Der beste Weg, die Zukunft vorauszusagen, ist, sie zu gestalten.
Abraham Lincoln

Zusammenfassung

In dem Beitrag geht es um Verbindung zwischen der Strategische Positionierung eines
Unternehmens mit der Planung und Steuerung der Erneuerungs- und Verdnderungsvor-
haben. Der strategisch und operative Bezug, die Planungs- und Steuerungserforder-
nisse sowie die methodische und organisatorische Verankerung des Projektportfolio-
Managements werden aufgezeigt.

1 Strategie als Orientierung

Ausgangspunkt fiir die strategische Positionierung ist die Formulierung der Geschifts-
Mission: ,,Wofiir tritt das Unternehmen am Markt an?* — und der Perspektive (Vision):
,»Welche Rolle will das Unternehmen in einem mittel- bis langfristigen Zeitraum am Markt
spielen?* Durch die Formulierung von Geschifts-Mission und Perspektive wird das zu
bearbeitende Marktsegment und der mit ihm verbunden Anspruch festgelegt. Eine solche
Formulierung hat sowohl eine erhebliche Innenwirkung, weil sie Fiihrungskriften und
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Mitarbeitern Orientierung gibt, als auch eine starke Wirkung nach aufien, weil gegeniiber
dem Markt und der Offentlichkeit der eigene Anspruch in knapper, verstindlicher Form
formuliert wird.

Ausgehend von der Mission erfolgt eine Analyse aus externer und interner Sicht. In der
externen Sicht werden die Entwicklung des Marktes und Geschéfts, in dem man titig sein
will, mit den entsprechenden Haupttrends und Herausforderungen beschrieben und die
kritischen Erfolgsfaktoren fiir diesen Markt, also die Kompetenzen und Fihigkeiten, die
jeder ernsthafte ,,Mitspieler beherrschen muss, herausgearbeitet. Dies ist eine ,,0bjektive
Angelegenheit®, die unabhiingig von ,,Befindlichkeiten des eigenen Unternehmens* erfol-
gen soll und eine Sicht, die auch von unvoreingenommenen Instanzen — Analysten, Bran-
chenkennern etc. — geteilt wiirde. Parallel, aber getrennt erfolgt die interne Sicht: Die Stér-
ken und Schwichen sowie die Potenziale des Unternehmens werden an den kritischen
Erfolgsfaktoren des Marktes vorbeigefiihrt. Es wird gepriift, inwieweit das Unternehmen
den Erfolgsfaktoren des Marktes geniigt, wo noch nicht genutzte Potenziale sind, wo auf
Grund existierender Nachteile und fehlender Erfolgschancen desinvestiert werden sollte
und wo mit Aussicht nachhaltiges Geschift stirker investiert werden konnte. Ausgehend
von dieser Analyse ist dann die Strategie zu bestimmen. Mit ihr wird festgelegt worauf
nunmehr gesetzt werden soll, welche dauerhaften Wettbewerbsvorteile man erreichen und
halten will. Sie beschreibt die zukiinftige Positionierung.

In der Folge wird die Verbindung zwischen der strategischen Positionierung und den
Zielen, Projekten und MaBnahmen hergestellt. Die strategische Positionierung, die den
Weg zwischen derzeitiger und kiinftiger Position weist, wird somit ,,anfassbar* gemacht.
Die Ziele ihrerseits werden iiblicherweise in die vier Aspekten der Balanced Scorecard
gruppiert, i.e. Kunden, Mitarbeiter/Innovation, Prozesse und Finanzen (siehe auch Abb. 1).

Kunden-Aspekt
* Ziele

* Projekte

* MaRnahmen

externe
ﬁ Analyse % Mitarbeiter-Aspekt
* Ziele

» Projekte
* MaRnahmen

Mission derzeitige 3 Positio-
Vision / Position Strategie nierung Prozess-Aspekt
Leitbild Zele
rojekte
* MaRnahmen
% interne ﬁ Finanz-Aspekt
Analyse . Ziel_e Balanced
+ Projekte Scorecard
* MaRnahmen Aspekt

Abb. 1 Verkniipfung von strategiescher Positionierung und Balanced Scorcard
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Der Zusammenhang macht deutlich, dass die Strategische Positionierung nicht isoliert
und abgehoben sein sollte. Sie ist erst dann glaubwiirdig, wenn ihr Einfluss nachvollzieh-
bar auf die Ziel, Projekte und Mallnahmen sichergestellt wird. Anders ausgedriickt, Pro-
jekte, und um die geht es hier, tragen mit unterschiedlicher Intensitdt zur strategischen
Positionierung bei bzw. lassen sich mit ihrem Beitrag zu gewiinschten Positionierung
messen.

Nun wird eine strategische Positionierung nicht nur fiir das Unternehmen als Ganzes
vorgenommen sondern auch fiir relevante Unternehmensbereiche wie z. B. Geschiftsbe-
reiche, Geschiftsfelder aber auch fiir Bereiche des Shares Services etc. Dementsprechend
werden dann auch die entsprechenden Projekte zu Projektebiinden/Portfolios zusammen-
gefasst. Das heifit man hat bei grofleren Unternehmen mehrere strategische Projektport-
folios.

2 Projektportfolios mit strategischen Bezug

Ein Projektportfolio ist die Gruppierung von Projekten. Je nachdem welche Kriterien an-
gelegt werden, zeigt das Portfolio ein anders Bild. In dem hier dargestellten Kontext steht
der strategische Bezug im Vordergrund.

Die strategische Positionierung kann prinzipiell auf allen Ebenen des Unternehmens
Anwendung finden, also der Ressort-, Bereichs- und Abteilungsebene sowie Geschéftsfel-
dern und -prozessen. Da Projekte gemif3 Definition aber einen gewissen Umfang haben
und i. d. R. abteilungsiibergreifend ausgelegt sind, werden sie sich beziiglich ihrer Zuord-
nung auf grofere Komplexe beziehen i.e. Geschiftsbereiche oder relevante Querschnitt-
funktionen. Dementsprechend konnen Projektportfolios gebildet werden.

Problematisch wird es, wenn ein Projekte sowohl in das eine als auch in das andere
Portfolio gehdren. Wenn also z. B. ein Projekt zur Errichtung eines speziellen Gebdudes
fiir lediglich einen Geschiftsbereich erstellt wird, stellt sich die Frage, ob es in das Portfo-
lio des Geschiftsbereichs oder dem des Facility-Management aufgenommen wird. Das
Dilemma wird aufgeldst, in dem man ein und dasselbe Projekt in zwei Portfolios ausweist.
Um Doppelzihlung bei dem Ressourceneinsatz zu vermeiden ist allerdings das Portfolio
festzulegen in dem das Projekt ,,gefiihrt* wird. Beziiglich der in Abb. 2 beispielhaft darge-
stellten Portfolio-Architektur kann das folgendes heiflen:

* Die Leitungen der Geschiftsbereiche A bzw. B managen als interner Unternehmer alle
Projekte jeweils ihres Bereichs (Bereichsportfolio).

* Bereichsiibergreifende Projekte, hinsichtlich Shared Services, Infrastruktur etc. werden
in gesonderten ,,(Querschnitts-) Portfolios* zusammengefasst und von iibergreifenden
Gremien bzw. den Leitern der Querschnittsfunktionen gesteuert.

* Wichtige, relevante Top-Projekt in den einzelnen Bereichsportfolios werden auflerdem
gedoppelt und ,,nachrichtlich” in einem Fokus-Portfolio fiir das Top-Management
zusammengefiihrt.



40 M. Hirzel

Fokus-Projekte
Projekt E2
" Projekt W3
= Projekt B1

N
\ \

ﬂ Projekt E1 / Projekt W1 \
* Projekt E2 Projekt W2

EiErlestEs w Projekt W3
...

m. ..
Geschaftsbereiche A Geschiftsbereich B

= Projekt B1
u Projekt B2
u Projekt B3
[ ]

Ubergreifende
@me der Projekte Projekte /

Abb. 2 Beispiel fiir strategische Projekteportfolios: Portfolios fiir Geschiftsbereiche mit spezifi-
scher Positionierung sowie Portfolios mit iibergreifenden Projekten, die das gesamte Unternehmen
tangieren; Fokusprojekte als eine Auswahl wichtiger Projekte aus der unternehmerischen Gesamt-
sicht. Ein Projekt kann in zwei oder mehr Portfolios aufgefiihrt werden

e Trifft das Top-Management im Rahmen des Fokus-Portfolios Entscheidungen, die ein
einzelnes Projekt betreffen, so schldgt sich dies in dem Portfolio nieder, in dem das
Projekt gefiihrt wird.

* Gewichtige Projekte (Top-Projekte) werden der Projektrunde zur Begutachtung und
Entscheidung vorgelegt.

» Die Kriterien fiir die Top-Projekte zu definieren; z. B. Grofe, Strategiebezug, Neuig-
keit, Ressourceniiberlappung etc.

Es bietet sich also an, fiir wesentliche, unternehmerisch agierende Organisationseinheiten
ein Projektportfolio zu bilden. Das gilt sowohl fiir Geschiftsbereiche als auch sog. Quer-
schnittbereiche. Projekte, die das Unternehmen als Ganzes mafgeblich beeinflussen, kon-
nen in einem sog Fokusportfolio zusammengefiihrt werden. Entscheidend fiir diese Zu-
ordnung sind Kriterien wie Chance/Risiken, Umfang/Kosten, Geschiftsrelevanz etc.
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Die Portfolios lassen sich umso besser steuern, je klare die strategische Positionierung
der Organisationseinheiten ist, d. h. je konkreter sie als Malistab zur Bewertung herange-
zogen werden kann.

3 Projektportfolios mit operativen Bezug

Wird die Leistungserbringung in den Vordergrund gestellt, wird auf die Veredlung abge-
setzt, dann bieten sich fiir die Bildung von Projektportfolios zwei Aspekt an (siehe auch
Abb. 3):

e Orientierung an der disziplinaren Organisations-Struktur
— Hier stellen bei einem primér funktional gegliederten Unternehmen die relevanten
Bereiche wie z. B. Vertrieb, Entwicklung, Fertigung, Einkauf oder IT eigene Projekt-
Portfolios auf.
* Orientierung an den Wertschopfungsketten
— Hier werden, unabhéngig von der disziplinaren Struktur, die fiir die Leistungserbrin-
gung erforderlichen und relevanten Kompetenzfelder herangezogen, also z. B. Pro-
duktinnovation, Geschéftsanbahnung, Beschaffung/Logistik, Auftragsabwicklung etc.

Die Orientierung der Portfolios an der disziplinaren Struktur bietet sich zwar unmittelbar
an, festigt aber zugleich die Fragmentierung des Unternehmens; hinzukommt, dass sich

Projektebiindel konfigurieren / Projektprogramme

| Leitung |
I I I |
IT/Org Finanzen Ent- Produk- Verkauf
Einkauf wicklung tion
— Produktinnovation

Geschiftsanbahnung

Beschaffung

Personalentwicklun

Infrastruktur

Change 4|_|/|>
I I
Abb. 3 Ubergreifende wertschopfungsorientierte Projektportfolios versus strukturbezogene Pro-
jektportfolios
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Organisationsstrukturen hin und wieder dndern und die Portfolios dann nicht mehr ,,pas-
sen‘ bzw. adjustiert werden miissen.

Portfolios, die sich an den Kernkompetenzen orientieren, sind zwar bereichsiibergrei-
fend werden aber der Wertschopfungskette gerechter. Das Ergebnis steht im Vordergrund,
die organisatorischen Barrieren verlieren zugunsten des Geschiftskontexts an Bedeutung.
Sie erfordern allerdings mehr Zusammenarbeit; gerade das aber ist ja gewiinscht.

4 Planung und Steuerung

Das fiir ein Portfolio verantwortliche Portfolio-Management hat die Aufgabe das Portfolio
als Ganzes zu planen und zu steuern. Um hier zu planen und zu steuern muss Einfluss auf
einzelne Projekte genommen werden. So kann das Portfoliomanagement zunéchst dariiber
befinden, welche Projekte in Angriff genommen werden. Mit dem Start eines neuen Pro-
jekts steht dann auch der jeweilige Auftraggeber und Projektleiter fest. Ist also das ein-
zelne Projekt einmal unterwegs sind unterschiedliche Interessen im Spiel: Das Projekt-
board will das Portfolio optimieren, der Auftraggeber des Einzelprojekts will eben ,,nur*
dieses zum Erfolg bringen. Je transparenter derartige Konflikte gemacht werden umso
belastbare und anschlussfihiger sind die notwendigen Entscheidungen.

Vor dem Hintergrund ist die Planung und Steuerung des Projektportfolios zu verstehen.
Zunichst kann das Projektportfolio als eine Einheit betrachtet werden. Es kommen neue
Projekte hinzu und es scheiden abgeschlossen Projekte aus. Mithin hat das Portfolio ab-
weichend vom Einzelprojekt keinen Anfang und kein Ende sondern ist als ein kontinuier-
liches ,,Geschift* zu verstehen.

Als MaBstab fiir den Erfolg des Portfolios werden Performance-Indikatoren herangezo-
gen also etwa Strategie-Fit, Wirtschaftlichkeit, Risiko, Synergieeffekt, Reifegrad, Re-
ssourcen-Attraktivitit etc. Je mehr das Portfolio diesen, gewichteten Kriterien entspricht
desto besser ist sein Beitrag fiir das Unternehmen. So gemessen lisst sich die Performance
des Portfolios im Zeitverlauf verfolgen, die Entwicklung feststellen und entsprechende
MafBnahmen zur Steuerung ergreifen.

Es liegt nun nahe, auch die einzelnen Projekte anhand eben dieser Indikatoren zu be-
werten. Dabei ist aber zu beriicksichtigen, dass ein einzelnes Projekt durchaus interessant
sein kann, obwohl es z. B. dem fiir das Portfolio angestrebten Strategie-Fit nicht ent-
spricht; dafiir aber bei einem anderen Performance-Indikator wie z. B. Wirtschaftlichkeit
gut abschneidet. Das heif3t erst in der Summe miissen die Projekte der Zielfunktion des
Portfolios entsprechen.

Die Berechnung der Portfolio-Performance erfolgt von unten nach oben: Die einzelnen
Projekte werden hinsichtlich eines bestimmtem Performance-Indikators (z. B. Strategie-
Fit) bewertet und mit ihrem Volumen gewichtet. Bezogen auf diesen Performance-Indikator
(Strategie-Fit) erfolgt dann iiber alle Projekt hinweg eine Aggregation. Sie signalisiert
schlieBlich in wie weit das Gesamt-Portfolio diesem Indikator entspricht (siche Abb. 4).
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Zeitliche Entwicklung des Projekt-Portfolios insgesamt
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Abb. 4 Beispiel der zeitlichen Entwicklung des Gesamtportfolios bezogen auf unterschiedliche
Performance-Indikatoren

5 Organisatorische Verankerung

Das Zusammenspiel zwischen den Verantwortlichen fiir das Einzel-Projekt und den fiir
das Portfolio verantwortlichen Portfoliomanagement will gut iiberlegt sein.

Das Einzelprojekt hat einen internen Auftraggeber, (ggf. einen Lenkungsausschuss),
einen Projektleiter und das Projektteam.

Um den die anzuwendenden Methoden, Vorgehensweisen, Tools, Reglements etc.
kiimmert sich eine Stelle, wie z. B. die Betriebsorganisation, das Controlling oder die
IT. Kommen zu dieser Aufgabe noch Dienstleistungen fiir die Einzelprojekte und fiir die
Ubersicht aller Projekte hinzu, dann wird i. d. R. von einem Projektmanagement-Service
(PmS) oder einem sog. Project Management Office (PMO) gesprochen. Dem PmS obliegt
es im Rahmen des Projektportfolio-Managements alle Aufgaben durchzufiihren, die eine
systematische Planung und Steuerung ermoglichen. Es bereitet insbesondere die Treffen
des Projekt-Board vor.

Das Projekt-Board befindet u. a. iiber das strategische Fit, die Prioritéten, die Ressour-
cenbindung, die Synergien, die Wirtschaftlichkeit, das Risiko etc. des Projektportfolios.
Es setzt sich aus Vertretern der vom Portfolio tangierten Bereiche zusammen.

Das Portfolio-Board gibt seine Empfehlung an die Geschiftsleitung. Eine Trennung
der Verantwortung zwischen Entscheidung und Empfehlung erhoht die Qualitét der Ent-
scheidung; d. h. eine direkte Beteiligung der Geschiftsleitung an den Board-Treffen
sollte — obwohl hiufig praktiziert — moglichst vermieden werden (siehe auch Abb. 5).
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Abb.5 Zusammenspiel der Verantwortlichen/Organe im Projektmanagement

Besonders fragwiirdig erscheint auch die Zusammentfiihrung aller Entscheidungen zu
den Einzelprojekten und dem Portfolio in einem generellen Fiihrungsgremium. Hiufig
werden die Projekte an einem Tages-Treffen hintereinander zur Présentation aufgerufen.
Das Gremium fungiert dann als Auftraggeber fiir alle Projekte; am einzelnen Projekt sind
nur wenige Mitglieder des Gremiums echt interessiert. Je nachdem, wann das einzelne
Projekt in der Reihenfolge ,,dran kommt* erhilt es mehr oder weniger Aufmerksam bzw.
Zuwendung. Alles wird zu einer zermiirbenden, andauernden und letztlich unfruchtbaren
Routine-Sitzung.

Es gilt hier die Erkenntnis, dass je klarer und nachvollziehbarer das Procedere des
Einzelprojekt-Managements als auch das des Projektportfolio-Managements geregelt ist
und auch praktiziert wird, desto weniger methodischer Aufwand muss betrieben werden.

Weiterfiihrende Literatur

1. Hirzel Leder & Partner (1997) Fokussiertes business design. Gabler, Wiesbaden

2. Kunz C (2007) Strategisches Multiprojektmanagement: Konzeption, Methoden und Strukturen,
2. Aufl. Deutscher Universititsverlag, Wiesbaden

3. Steinle C, Eichenberg T (2014) Handbuch Multiprojektmanagement und -controlling: Projekte
erfolgreich strukturieren und steuern, 3. Aufl. Erich Schmidt, Berlin

4. Hirzel, M (2017) Strategische Positionierung.Springer-Gabler, Wiesbaden



()

Check for
updates

Pladoyer fiir ein ergebnisorientierteres
Projektportfolio-Management

Klaus Schopka
., Fortschritt ist der Weg vom Primitiven iiber das Komplizierte zum
Einfachen.
Wernher von Braun
Zusammenfassung

Ob ein Projekt erfolgreich ist, zeigt sich bei der Nutzung der Projektergebnisse. Diese
Phase wird aber in Portfoliobetrachtungen oft vernachlissigt. Erst dann ist jedoch klar,
ob wir die richtigen Projekte richtig gemacht haben und wir kénnen aus den Projekter-
gebnissen lernen. Erfolg darf zudem nicht auf wenige Kennzahlen reduziert werden.
Wenn Kennzahlen wie der ROI in der Planung von Projekten erstellt werden, miissen
diese von den Beteiligten verstanden, akzeptiert und auch im Ist-Zustand gemessen wer-
den. Das Projektportfolio-Management muss in dieser Richtung erweitert werden, um
zu echten Erfahrungsgroflen und methodischen Ansitzen zur Beurteilung von Projekten
zu gelangen.

1 These und Problemstellung

Den Ausgangspunkt meiner Uberlegungen zum Projektportfolio-Management (PPM)
mochte ich in einer kurzen These formulieren: ,,Ein wirkungsvolles PPM in Unternehmen
und Organisationen muss sich auf das Ergebnis, den Nutzen von Projekten konzentrieren.*
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Die richtigen Projekte machen! Das ist die Kernidee des Projektportfolio-Managements.
In einer Zeit, in der wir mit einer grolen und schnell steigenden Zahl an Projekten und
Projektideen umgehen miissen, wird auch die Dringlichkeit dieser Forderung immer be-
wusster. Damit gewinnt die Frage, was denn nun die richtigen Projekte sind, an Bedeu-
tung.

Um hierauf eine Antwort zu finden, miissen wir uns in einem ersten Schritt klarmachen,
dass Projekte gemacht werden, um Verdnderungen herbeizufiihren. Wir veriandern Beste-
hendes oder schaffen etwas vollig Neues. Aus dem Ergebnis der Verdnderung erwarten wir
einen Nutzen, der es uns wert ist, das Projekt durchzufiihren. Der Umfang und die Nach-
haltigkeit des Nutzens sind Dimensionen fiir die Wirksamkeit einer Maflnahme.

In einem zweiten Schritt geht es darum, fiir wen dieser neue Nutzen einen Vorteil dar-
stellt. In jedem Fall geht es im Rahmen eines PPM darum, Strategien und Ziele von kon-
kreten Unternehmen oder Organisationen durch erreichte Projektergebnisse zu unterstiit-
zen. Welche dies im konkreten Fall sind, ist abhéngig von der Projektart und der Motivation,
das Projekt zu starten. Dabei sind nicht nur die Nutzenbeitrige der einzelnen Projekte
wichtig, sondern auch die gegenseitigen Abhingigkeiten und Beziehungen zwischen Pro-
jekten und deren Ergebnissen. In jedem Unternehmen gibt es Besonderheiten, Rahmenbe-
dingungen und Einfliisse aus dem Umfeld, die dort bei dieser Analyse berticksichtigt wer-
den miissen.

Das Ziel des PPM besteht also jetzt darin, innerhalb eines konkreten Unternehmens
oder einer Organisation, Projekte zu machen, deren Nutzen die dort festgelegten Strate-
gien und Ziele am wirksamsten unterstiitzt. Schon ein klein wenig konkreter. Als weiteren
Punkt miissen wir kldren, was es bedeutet ein Projekt zu ,,machen®. Das PPM selbst wird
sicher keine Projekte machen. Wo sind also die Ansatzpunkte, mit denen ein PPM sicher-
stellt, dass die richtigen Projekte auch gemacht werden?

Dem PPM stehen hierzu einige wirksame Mittel zur Verfiigung:

e Genehmigungsverfahren fiir Projekte,
* Ressourcensteuerung,
* Projektcontrolling.

Um die richtigen Projekte auswéhlen zu konnen, miissen wir weiterhin wissen, welche
Projekte gemacht oder geplant werden. Trivial? Keineswegs.

Auch den erwarteten Nutzen miissen wir niher betrachten. Die Frage ,,Was bringt mir
das Projekt?* reduziert den Nutzen oft auf monetire GroBen. Ein Projekt muss sich aus-
zahlen, ,rentieren”. Fiir viele Projekte passt das. Betrachten wir aber die Vielzahl von
Projekten, die in Unternehmen oder Organisationen gemacht werden, kommen schnell
Zweifel auf, ob dies immer der allein richtige Maf3stab ist. Zu den Projekten mit vorrangig
finanziellen Zielsetzungen, kommen Vorhaben mit Zielsetzungen mit Bezug auf Mitarbei-
ter, Kundenbeziehungen, gesellschaftliche Verantwortung oder gesetzliche Vorgaben. Fiir
all diese Projekte und ihre Nutzenbeitriage brauchen wir Verfahren und Regeln zur Aus-
wahl und Bewertung.
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Die Anforderungen an ein PPM sind also anspruchsvoll. Das PPM zeigt in der Umset-
zung — bei allen gemachten Fortschritten — dabei oft noch strukturelle und methodische
Miingel mit Bezug auf eine Ergebnisorientierung. Einige davon werden in Folge vorge-
stellt. Die folgenden Ausfiihrungen sind nicht als Kritik an den aktuellen Bemiihungen um
ein PPM zu verstehen. Sehen Sie darin bitte eine Aufforderung, sich gedanklich wieder
etwas zuriickzunehmen und den Rahmen eines ergebnisorientierten PPM zu tiberdenken.
Ich wiirde mich freuen, wenn dieser Text dazu beitréigt, das Thema PPM aus einem erwei-
terten Blickwinkel zu diskutieren.

2 Projektlebenszyklus

Das PPM wird in aller Regel bei Vorhaben aktiv, die ihre initiale Ideenphase beenden und
nun Ressourcen bendtigen, um die Idee in konkrete Planungen umzusetzen. Das Projekt
wird von da an durch die Planung und Umsetzung begleitet. Das Interesse des PPM endet
leider noch immer in zu vielen Projekten mit dem Projektabschluss. Betrachtet wird also
die Schwangerschaft. Ab der Geburt interessiert das Kind nicht mehr?

Diese Sicht eines PPM konzentriert sich auf das Projekt und dessen planmiflige Ab-
wicklung. Das geplante Ergebnis wird dann als erreicht angesehen. Abb. 1 zeigt, dass
klassisches Projektmanagement und Projektcontrolling nur die ersten Phasen eines Le-
benszyklus von Projekten betrachten. Aus Sicht der Durchfiihrung eines Projekts ist dies
sinnvoll. Wenn wir aber den Erfolg eines Projekts beurteilen wollen, reicht dies nicht aus.
Es geht nicht nur darum, ein Projekt erfolgreich umzusetzen und Termine und Budgets
einzuhalten. Vor allem wollen wir iiber das Projektergebnis den gewiinschten Nutzen ern-
ten. Hierzu miissen wir spétestens bei der Planung eines Projekts wissen, worin der Erfolg
eines Projekts bestehen soll und wie dieser Erfolg festgestellt werden kann. Ob sich der
Erfolg eingestellt hat, sehen wir erst nach dem Projektabschluss. Wenn wir ergebnisorien-
tiert vorgehen, werden wir diese Kontrolle durchfiihren. Hierzu ist die Ausweitung des
Betrachtungszeitraums im PPM notwendig. Zumindest die Phase der Nutzung der Projek-
tergebnisse muss einbezogen werden. Auf der Methodenseite bietet sich an, auch fiir die
Nutzungsphase, bereits in der Planungsphase eines Projekts, Meilensteine und Quality
Gates festzulegen, wie dies in Abb. 2 angedeutet ist.

Wenn hierfiir Verantwortlichkeiten verteilt werden, miissen wir beachten, dass die eigent-
liche Projektorganisation dann ja bereits aufgelost ist. Besteht eine eigene Organisationsein-
heit fiir das PPM, ist dies die erste Adresse. Die zunehmende Bedeutung des PPM kommt
etwa in der verstirkten Behandlung im Rahmen der ICB4 der IPMA zum Ausdruck [1].

Projektlebenszyklus — erweiterte Sicht
Projektmanagement und - controlling traditionell

Phasen Idee Planung Umsetzung Abschluss Nutzung Ablésung

Abb. 1 Lebenszyklus
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Projektlebenszyklus — erweiterte Sicht
Projektmanagement und - controlling traditionell

Phasen Idee Planung Umsetzung Abschluss Nutzung Ablésung

Meilensteine/ ﬁ ﬁ ﬁ ﬁ ﬁ ﬁ ﬁ

Quality Gates

Abb. 2 Lebenszyklus mit Quality Gates

Ansonsten kann diese Aufgabe durch ein vorhandenes Projekt Management Office (PMO)
tibernommen werden. Wichtig ist der entsprechende Auftrag des PMO. Eine Studie der
Hochschule fiir Wirtschaft und Umwelt Niirtingen-Geislingen in Kooperation mit der GPM
aus dem Jahr 2014 zeigt in der hierbei notwendigen strategischen Ausrichtung und Einbin-
dung selbst bei PMO-affinen Unternehmen noch Defizite [2]. Ein weiterer Stakeholder, der
fiir Kontinuitét sorgen kann, ist das Controlling in Zusammenarbeit mit dem Nutzer bzw.
Auftraggeber des Projekts. Ein Ende der Beobachtung kann flexibel, je nach aktueller Sach-
lage, beschlossen werden.

Spétestens an dieser Stelle stellt sich die berechtigte Frage nach dem Aufwand, den
dieses Vorgehen in jedem Fall erfordert. Mit Sicherheit konnen nicht alle Projekte mit
gleicher Sorgfalt verfolgt werden. In vielen Fillen wird eine kurzfristige oder selektive
Analyse reichen. Jedes Unternehmen muss hier eigene Regeln finden, die sich aber in ei-
nem dhnlichen Raster wie diesem darstellen lassen:

* Projektergebnisse, die umfianglich und/oder langerfristig zu verfolgen sind,
* Projektergebnisse, die kurzfristig und/oder selektiv zu verfolgen sind,
* Projektergebnisse, die nur bei Bedarf zu verfolgen sind.

Die hierzu notwendige Eingruppierung muss bereits in der Planungsphase eines Projekts
tiber das PPM erfolgen.

Die Phase der Ablosung der Projektergebnisse zu betrachten, kann zumindest in eini-
gen Projekten ebenfalls notwendig sein. Ein bekanntes Beispiel ist der Riickbau von Kern-
kraftwerken, bei dem die Kosten ein Mehrfaches der von Bau- und Inbetriebnahme iiber-
schreiten.

Lessons Learned sind ein wichtiger Bestandteil des Projektmanagements. Fehler kom-
men vor, sollten aber nicht standig wiederholt werden. Oft fehlt es aber an Zeit, Ressour-
cen oder dem Willen, dies in der Praxis tatsdchlich umzusetzen. Auch ein Ansatzpunkt fiir
das PPM. Aus meiner Sicht aber noch entscheidender sind Lessons Learned aus der Nut-
zungsphase von Projekten. Hier zeigt sich, inwieweit die Qualitdtsvorgaben an ein Projekt
umgesetzt wurden. Vor allem zeigt sich, ob die Vorgaben an sich richtig oder vollstindig
waren. Hieraus fiir weitere Projekte zu lernen und zeitnah Mingel an abgelieferten Projek-
tergebnissen zu beheben, erfordert eine Organisation, die iiber den Projektabschluss hin-
ausreicht. Durch die oben skizzierte Nutzungsphase als Teil des Projektlebenszyklus kann
ein erster Schritt in diese Richtung unterstiitzt werden.
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3 Transparenz im Projektgeschehen

Eine Anforderung an das PPM ist die Transparenz tiber die Projekte, die aktuell in einem
Unternehmen oder einer Organisation geplant oder durchgefiihrt werden. In kleinen oder
mittleren Unternehmen ist die Projektlandschaft zumeist noch iiberschaubar. Mit zuneh-
mender GroBe wird dies schwieriger. Ressourcen werden in unterschiedlichen Bereichen
verwaltet und zugeordnet, Unternehmenseinheiten agieren selbststindig mit eigenen Bud-
gets und Zielen. Ein zentraler und stindig aktueller Uberblick ist eine echte Aufgabe. Hier
sind getrennte Portfolios mit eigener Steuerung im Verantwortungsbereich eine Option.
Speziell, wenn dadurch zudem gleichartige Projekte gruppiert werden. Beispiele sind
Bauprojekte, Investitionsprojekte, IT-Projekte, Personalprojekte, Organisationsprojekte
oder Forschungsprojekte. Abstimmungsbedarf entsteht zwischen diesen Portfolios, wenn
etwa fiir IT-Projekte Technik und Fachbereiche kooperieren miissen. Ein Projekt kann
dann mit Teilaspekten in mehr als einem Portfolio enthalten sein. Wer genehmigt in sol-
chen Fillen die Durchfithrung? Wer hat die Gesamtleitung? Im klassischen Organisations-
modell ist hierzu eine tibergeordnete Leitungsebene gefordert.

Transparenz bedeutet auch, den aktuellen Status der Projekte zu kennen. Eine Kernauf-
gabe des Projektcontrollings. Das bedeutet vor allem zu wissen, was bereits erledigt ist
und was noch durch wen zu tun ist. Damit wissen wir, welche Ressourcen aktuell in wel-
chen Projekten gebunden sind. Hieraus entsteht fiir das PPM Potenzial, eigenen Nutzen im
Projektgeschehen zu schaffen. Geplante und laufende Projekte bendtigen Ressourcen,
z. B. in Form von Mitarbeitern oder Finanzen. Das PPM wiederum hat einen Uberblick
iber die fiir Projekte einsetzbaren Ressourcen und ist somit ein geeigneter Ort, um Res-
sourcen und Anforderungen miteinander abzustimmen. Wenn wir dabei die richtigen Pro-
jekte priorisieren, wird der Nutzen aus allen durchgefiihrten Projekten fiir das Unterneh-
men oder die Organisation optimiert. Hilfreich sind Ansdtze wie das Critical Chain
Management oder die Theory of Constraints (TOC) [3]. Die TOC versucht den Projekt-
durchsatz mit der Leistungsfiahigkeit einer Organisation abzustimmen. Versucht eine Or-
ganisation mehr Projekte gleichzeitig abzuwickeln, als sie mit ihren knappen Ressourcen
bewiltigen kann, kommen sich diese stindig in die Quere und behindern sich. Der Durch-
satz verringert sich durch unproduktives Multitasking, stdndiges Springen zwischen Auf-
gaben und der Schwierigkeit, Aufgaben endlich abschlieen zu konnen. Ist die Projektlast
in Einklang mit den realen Moglichkeiten im Unternehmen, konnen wir mehr Projekte in
kiirzerer Zeit abschlieBen. Auch Projekte, die im ersten Schritt als nachrangig definiert
wurden, riicken dann schneller nach.

Ergebnisorientierte Transparenz im Projektgeschehen erfordert zu wissen, ob die Anforde-
rungen an die Projektergebnisse noch giiltig sind, oder wir im Rahmen eines Change Manage-
ments Anderungen priifen und implementieren miissen. Diese Anderungsanforderungen muss
ein PPM steuern. Das Ergebnis kann eine neue Beurteilung des Projekts und seiner Umsetzung
oder Prioritdt aus Portfoliosicht sein. Auswirkungen auf das Projektergebnis und die damit
verbundenen Annahmen miissen wir analysieren und in der Planung beriicksichtigen.
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Transparenz wihrend des Lebenszyklus bedeutet, dass wir iiber lingere Zeitrdume
hierzu Daten und Informationen erheben und auswerten. Hierbei gelangen wir bald an
Grenzen. Die Nachverfolgung muss organisatorisch geregelt sein und die Vorgaben aus
der Planung miissen nachvollziehbar und konsistent sein. Auch der Aufwand muss sich in
Grenzen halten. Wenn wir IT-Projekte als Beispiel heranziehen, setzen diese auf dynami-
schen Infrastrukturen auf, die sie sich mit einer Anzahl weiterer Projekte, Systemen und
Anwendungen teilen. Hier belastbare Zuordnungen oder gar Zurechnungen iiber eine ldn-
gere Zeit aufrechtzuerhalten ist, wenn iiberhaupt, nur mit erheblichem Aufwand zu errei-
chen. Die gute Nachricht: Will ich die Auswirkungen eines neuen Anwendungssystems
nachhalten, reicht i. d. R. eine iiberschaubare Zeit aktiver Beobachtung. Ab Inbetrieb-
nahme konnen wir schnell feststellen, ob alle geforderten Funktionen wie geplant imple-
mentiert wurden und sinnvoll genutzt werden konnen. In der Theorie ist dies selbstver-
stindlich; die Erfahrung mit IT- und Anwendungsprojekten sieht leider oft anders aus.
Mingel bei der Inbetriebnahme werden auf nichste Releases vertrostet und mit der hohen
Messlatte ,,nicht einfiihrungsgefihrdend® als nebenséchlich eingestuft. Speziell wenn
Budgets aufgebraucht und Termine erreicht bzw. iiberschritten sind, versuchen wir Pro-
jekte dann mit ungeniigender Qualitit zu schlieBen. Die Fachabteilungen miissen mit den
berithmten Workarounds und dem Allheilmittel Excel Systemméngel ausgleichen. Und
die geplante Produktivitit, was passiert mit der? Ist ein PPM wirklich ergebnisorientiert,
liegt hier ein idealer Anwendungsfall vor, um gezielt einzugreifen und den Betrieb von
80 %-Losungen zu erschweren. Neben dem Auftraggeber miisste auch das Controlling
grofes Interesse daran haben, die tatsdchlichen Effekte eines Projektergebnisses zu ken-
nen. Qualitidt und Nutzbarkeit der Projektergebnisse sind letztlich wichtige Inputfaktoren
fiir die weitere Planung und Steuerung.

4 Vergleichbar machen von Projektnutzen

Betrachtet wird im PPM regelmifig die Projektplanung und die Entwicklung von Kosten
und Terminen. Das sind GroBen, die mit etwas Aufwand gut zu ermitteln sind. Oft wird
heute die Nutzung der Projektergebnisse nach dem Projektende nicht weiterverfolgt. Al-
lenfalls erfolgt noch eine Projektnachkalkulation zum Projektabschluss. Genau in der pro-
duktiven Nutzung der Projektergebnisse liegt aber der Sinn von Projekten! Beispiele fiir
Projektergebnisse sind: Neue oder gednderte Produkte, Systeme, Prozesse, Organisatio-
nen. In jedem Fall brauchen wir geeignete Anforderungen oder Eigenschaften der Ergeb-
nisse, anhand deren Auspragungen wir den Erfolg feststellen konnen. Letztlich geht es
also um die Qualitit der Ergebnisse. Diese Qualitit der Ergebnisse ist maflgeblich dafiir,
welchen Nutzen in Form von Finanzmitteln, Ansehen, Einfluss oder sonstigen GroBen wir
erzielen konnen.

Eine Unterscheidung von Projekten in Kundenprojekte und interne Projekte ist eine
Moglichkeit, den Nutzen zu klassifizieren. So steht bei klassischen Kundenprojekten der
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finanzielle Nutzen fiir den Auftragnehmer eindeutig im Vordergrund. Die Priorisierung der
Projekte wird diesem Kriterium folgen. Aber auch hier kénnen weitere Motive wichtig
sein: Kundenbindung, Innovationsfiihrerschaft oder der Eintritt in neue Mérkte, um nur
einige zu nennen. Controller neigen dazu, moglichst alle Projekte mit hochverdichteten
Kennzahlen zu vergleichen. Mit zunehmender Aggregation geht aber immer inhaltliche
Information verloren. Damit besteht die Gefahr, rein auf Grundlage anonymer Kennzahlen
zu entscheiden. Zu fordern ist, auch von Fiihrungskriften und Managern, dass sie sich
inhaltlich mit den wichtigen Projekten ihres Unternehmens auseinandersetzen.

e  Wie stark darf verdichtet, vereinfacht werden?
e Wer entscheidet?
e Mit welchem Wissensniveau?

Der Nutzen von Projekten wird an deren Ergebnissen festgemacht. Dieser kann unter-
schiedlicher Natur sein. Dennoch miissen wir aus der Menge der Projekte die richtigen
auswihlen und in die Umsetzung bringen. Ublicherweise durch die Festlegung von Re-
geln. Dahinter steht immer die Frage: Was ist es uns wert, ein bestimmtes Projekt zu ma-
chen? Auch hier gilt: Wert ist nicht immer in Geld bemessen. Wert kann auch sein: Anse-
hen, Engagement und vieles andere.

Der gute Ruf als ,,ehrbarer Kaufmann* war frither unbezahlbare Existenzgrundlage.
Heute bemiihen sich Unternehmen und Organisationen um ein dkologisches Image oder
versuchen sich als attraktive Arbeitgeber darzustellen. Hier den Erfolg einzelner Projekte
festzustellen ist sicher nicht einfach. In jedem Einzelfall miissen wir passende Kriterien
auswihlen oder erstellen. Attraktiver Arbeitgeber zu sein, kann tiber Fluktuation, Anzahl
der Neueinstellungen oder Umfragen zur Mitarbeiterzufriedenheit gemessen werden. Da-
raus fiir einzelne Mallnahmen eine iiberpriifbare finanzielle Bewertung zu ermitteln, ist
fragwiirdig. Bei solchen komplexen Themen fehlt es regelmédBig an eindeutigen Ursache-
Wirkungs-Beziehungen. Noch schwieriger ist ein 6kologisches Image zu bewerten. Durch
Umfragen kann zwar ein Imagestatus erfragt werden, aber auch hier kommt eine finanzi-
elle Bewertung von Einzelma3nahmen schnell an ihre Grenzen.

Wie vergleichen wir also den Erfolg von Projekten? Hier kann ich keine Patentlosung
bieten. Eine Reihe von Aspekten will ich hierzu ansprechen, um die Diskussion hierzu
anzuregen. Entscheidend ist, dass jedes Unternehmen, jede Organisation hier im Detail
ihren eigenen Weg finden muss. Ziele in Unternehmen sind nicht nur finanziell ausgerich-
tet. Schon die weitverbreitete Balanced Scorecard umfasst zur Steuerung in Unternehmen
neben einer finanzwirtschaftlichen Perspektive, eine Kundenperspektive, eine interne Pro-
zessperspektive und eine stark mitarbeiterbezogene Lern- und Entwicklungsperspektive.
Im offentlichen Sektor sind, entsprechend dem Auftrag, Perspektiven wie der Versor-
gungsauftrag mit 6ffentlichen Leistungen im Fokus. Den Nutzen oder Erfolg von Projek-
ten, die auf diese unterschiedlichsten Perspektiven zielen, miissen wir entsprechend
differenziert betrachten. Die Aussage eines Kollegen: ,,Dem Vorstand kann ich nur Euros
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zur Entscheidung vorlegen ...“, geht an dieser Zielsetzung vorbei. Sie zeigt aber eine
Reihe grundlegender Probleme auf:

* Den Wunsch nach Vereinfachung.

* Den Wunsch nach Vergleichbarkeit.

e Den Wunsch nach ,,objektiven* Entscheidungskriterien.

e Den Mangel an inhaltlicher Auseinandersetzung mit Projekten auf der Fiihrungsebene.

e Werden zu viele Projekte auf Vorstandsebene entschieden? Dann gibt es ein Organisa-
tionsproblem.

Die enge Sicht finanzieller Bewertungen versuchen wir durch zusitzliche Kriterien, wie
z. B. das Risiko oder die Komplexitit von Projekten, zu tiberwinden. Risiko im Projekt
oder Risiko aus dem Ergebnis? Auch hier fehlt oft der Blick iiber die Projektabwicklung
hinaus. Ein weiteres Kriterium ist die Bedeutung fiir die Erreichung der Unternehmens-
ziele. Hier kommen wir schnell in die Diskussion von strategischen Projekten und deren
Priorisierung iiber Macht und Einfluss. Ein klares Kriterium fiir die Auswahl von Projek-
ten sind rechtliche Vorgaben. Keine Frage, diese miissen umgesetzt und beachtet werden.
Ein solches Muss-Projekt hat aber oft Spielrdume hinsichtlich der Qualitidt der Umset-
zung, die ausreicht, um die Anforderungen zu erfiillen.

Was passiert, wenn wir ein Projekt nicht machen? Nichts? Warum wollen wir es dann
machen? Mit solchen Fragen konnen wir Projekte infrage stellen. Ohne Nutzen kein Pro-
jekt! ArbeitsbeschaffungsmaB3nahmen brauchen wir in Unternehmen nicht. Freiwerdende
Ressourcen konnen wir sinnvoll in anderen Projekten einsetzen. Eine der beliebten Kenn-
zahlen mit denen Projekte beurteilt werden ist der Return on Investment (ROI), die Kapi-
talrendite. Der ROI errechnet sich einfach als Verhiltnis von Gewinn zu Kosten. Positiv ist
hier, dass der Zeitraum nach Projektabschluss mitbetrachtet wird. Wenn wir die Kennzahl
nutzen wollen, sollten wir uns klar sein:

* Die absolute Hohe des ROI bleibt verborgen. Diesen werden wir zwar in den Unterla-
gen vermerken, hingen bleibt beim schnellen Leser (Manager) aber erst einmal die
Kennzahl. Dieser erste Eindruck prigt sich ein.

* Der zeitliche Verlauf der erzielten Uberschiisse bleibt verborgen. Ein extremes Beispiel
zeigt Abb. 3. Beide Datenreihen fiihren zu einem identischen ROI. Im zweiten Fall geht
aber das Ergebnis im dritten Jahr gegen Null.

e Gewinn und Kosten zu ermitteln klingt einfach. In der Praxis fehlt es regelméBig an
direkt zurechenbaren Kosten- und GewinngroB3en. So miissen wir fiir die Bewertung
von Arbeitszeiten z. B. Stundensitze fiir die betroffenen Bereiche ermitteln. Diese
miissen fiir alle verglichenen Projekte gleich definiert sein. In vielen Projekten, wie in
der IT oder dem Maschinenbau, verwenden Projekte und Projektergebnisse gleiche
Komponenten oder Infrastrukturen. Wie wollen wir hier eine nachvollziehbare Zurech-
nung auf ein Projekt durchfiihren?
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ROI:
2017 2018 2019 2020 Summe
Kosten 320€ 120 € 80 € 80 € 600 €
Gewinn - € 90 € 100 € 120 € 310 €
Kosten 320 € 120 € 80 € 80 € 600 €
Gewinn - € 180 € 120 € 10€ 310 €

Abb. 3 ROI Zeitreihenbetrachtung

Welchen monetiaren Wert rechne ich Themen wie Mitarbeiterzufriedenheit, Firmen-
image usw. zu? Als Kosten? Als Gewinn?

* Ein sinnvoller Vergleich ist nur bei gleichen Betrachtungszeitraumen moglich. Sonst

konnen wir immer Projekte durch ein Zusatzjahr besser rechnen.

* Die Kontrolle des geplanten ROI erfordert Ist-Daten, die ab Projektabschluss erhoben
werden. Abhédngig vom konkreten Projekt kann es einige Quartale dauern, bis zuverlas-
sige Aussagen moglich sind. Erkannte, akute Probleme miissen wir selbstverstindlich
unabhingig davon 16sen und deren Wirkungen in die Kalkulation mit einbeziehen. Dies
alles miissen wir organisieren!

Das Beispiel ROI zeigt, wie problematisch der Versuch eines Projektvergleichs mit einer
einzigen Kennzahl ist. Als Ansatz zur Losung des Problems konnen wir die Projekte in
einem ersten Schritt in Gruppen vergleichbarer Projekte einordnen. Innerhalb dieser Grup-
pen kdnnen wir dann durchaus mit vergleichenden Kennzahlen arbeiten.

5 Fazit

Das PPM leistet bereits heute einen wertvollen Beitrag zur Transparenz und Steuerung des
Projektgeschehens in Unternehmen und Organisationen. Der Schwerpunkt liegt aber oft
noch immer auf den Projekten selbst, nicht auf den abgelieferten Ergebnissen der Projekte.
Von dieser Grundlage aus muss der Schritt zu einem ergebnisorientierten PPM erfolgen.
Hierzu will ich die Eingangsthese konkretisieren und ergidnzen.

Ein ergebnisorientiertes PPM muss:

* den Lebenszyklus eines Projektes und des Projektergebnisses betrachten.

* eine neue Phase nach dem Projektabschluss einfiihren.

* die Annahme infrage stellen, dass geplante und dokumentierte Ergebnisse und Nut-
zeneffekte mit dem Projektabschluss tatsdchlich eintreten. Maf3stab ist die Umsetzung
in der Realitit.

* so organisiert sein, dass die hierfiir notwendigen Informationen tiber die Laufzeit be-
reitstehen. Das Controlling kann hier als wertvoller Partner agieren.
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* Projekte nach ihrem realisierten, individuellen Nutzenbeitrag bewerten.
 effizient ausgerichtet sein, um nachhaltig Ergebnisse mit vertretbarem Aufwand zu er-
zeugen.

Um all dies erfiillen zu konnen, muss das PPM eng mit dem verantwortlichen Controlling
und den Nutzern der Projektergebnisse zusammenarbeiten. Dadurch kann ein stabiler or-
ganisatorischer Rahmen entstehen. Indem wir die Nutzungsphase von Projektergebnissen
in die Betrachtung des Projekterfolgs einbeziehen, konnen wir feststellen, ob wir tatsdch-
lich die richtigen Projekte machen, d. h. effektiv sind. Ob wir die Projekte richtig machen,
sprich effizient sind, verfolgen wir bereits heute im Projektmanagement, Projektcon-
trolling und PPM.
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Agile Methoden als potenzielle Game
Changer fiir das Projektportfolio-
Management

Sabine Jaritz

,, Weil die Dinge sind, wie sie sind, werden die Dinge nicht so
bleiben wie sie sind.
frei nach Bertold Brecht

Zusammenfassung

Zunehmende Volatilitidt, Unsicherheit, Komplexitidt und Ambiguitit pragen die heutige
Welt. Vorhersagbarkeit und Planungssicherheit verlieren immer mehr an Bedeutung.
Dies hat weitreichende Konsequenzen fiir Unternehmen. Um wettbewerbsfihig zu
bleiben, miissen Firmen in der Lage sein, Entscheidungen schnell zu treffen und Res-
sourcen umzuschichten, um von neuen Chancen profitieren bzw. Risiken reduzieren zu
konnen. Agilitit ist die Antwort auf eine zunehmende Umweltdynamik. Das gilt nicht
nur fiir die Linienarbeit, sondern in besonderem Male auch fiir die Projektarbeit. Die
Verbreitung agiler Methoden ist bereits in vollem Gange. In Zukunft wird die Kombi-
nation aus klassisch, agil und hybrid gemanagten Projekten das ,,New Normal® im
Projektmanagement sein. Ein unternehmens- oder bereichsweites Projektportfolio-
Management muss die agil und hybrid gefiihrten Projekte sinnvoll integrieren. In dem
Beitrag wird diese Herausforderung fiir alle Phasen des Projektportfolio-Managements —
von der Projektidentifikation iiber die -auswahl bis zur Projektportfoliosteuerung und
-kontrolle — diskutiert und die Frage beantwortet, ob agile Methoden gar als Game
Changer fiir das Projektportfolio-Management dienen.
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Auch wenn wir eigentlich Vorhersagbarkeit und Planungssicherheit lieben, so zeigt uns die
Realitit, dass es oft anders kommt als wir denken. Das liegt auch an den veriinderten Rah-
menbedingungen; an einer Welt, die geprigt ist von zunehmender Volatilitit, Unsicherheit,
Komplexitit und Ambiguitit. In diesem Kontext miissen Projekte und somit auch Projekt-
portfolios gemanagt werden. Die auch dadurch getriebene zunehmende Verbreitung agiler
Methoden wie Scrum, Kanban und Design Thinking stellt eine wesentliche Herausforderung
fiir das Projektportfolio-Management der Zukunft dar. In dem Beitrag wird diese Herausfor-
derung fiir verschiedene Phasen des Projektportfolio-Managements — von der Projektidenti-
fikation tiber die -auswahl bis zur Projektportfoliosteuerung und -kontrolle — diskutiert. Es
werden ferner Handlungsempfehlungen ausgesprochen und die Frage beantwortet, ob agile
Methoden gar als Game Changer fiir das Projektportfolio-Management dienen.

1 VUKA - die neue Konstante

Das aus der Militarsprache stammende Akronym VUKA — kurz fiir Volatilitdt, Unsicher-
heit, Komplexitit und Ambiguitét — fasst die verdnderten Rahmenbedingungen prignant
zusammen. Erfunden in den 90er-Jahren beim US-Militir, ist dieses Akronym mittler-
weile groBflachig in der Wirtschaft angekommen: VUKA ist ,,die neue Konstante*, voran-
getrieben durch Megatrends wie Globalisierung oder Digitalisierung. Frither haben Unter-
nehmen ihre Bestdandigkeit und klare Strukturiertheit erfolgreich gemacht. Man denke hier
an die Buchhindler, die quasi seit Erfindung des Buchdrucks vor iiber 500 Jahren ein na-
hezu unverindertes Geschéftsmodell betrieben haben. In der heutigen VUKA-Welt ist die
Fahigkeit zur permanenten Anpassung — d. h. Agilitit — Schliissel fiir den wirtschaftlichen
Erfolg. Als Beispiel fiir ein agiles Unternehmen sei hier der Sportartikelhersteller Adidas
genannt: Er hat nicht nur flexible Strukturen und Prozesse geschaffen, sondern gemeinsam
mit den Fiihrungskriften eine neue, innovationsfordernde Agilitatskultur etabliert.

Zum besseren Verstdndnis dieser ,,neuen Konstanten®, soll nun auf diese néher einge-
gangen werden: (Abb. 1)

Volatilitiit Unter Volatilitdt versteht der Duden das Ausmaf der Schwankung innerhalb
einer kurzen Zeitspanne. Volatile Faktoren konnen dabei Preise, Aktien- und Wechselkurse,
aber auch Politik, Handelsbarrieren, wirtschaftliche und soziale Rahmenbedingungen
sowie neue Wettbewerber sein. In der Vergangenheit gab es schon immer Schwankungen
und Verdnderungen. Das Besondere an der Volatilitit heute liegt in der Hiufigkeit, der enor-
men Geschwindigkeit und der Extreme, mit der Verdnderungen passieren.

Als Beleg fiir diese nie dagewesene Dynamik wird in der Literatur oft neben der Innovati-
onsgeschwindigkeit vor allem die Verbreitung neuer Technologien genannt: So hat Face-
book lediglich ein Jahr benétigt, um 50 Millionen Nutzer zu erreichen, wihrend es nach
der Erfindung des Radios 38 Jahre gebraucht hat, bis 50 Millionen Gerite in den Haushal-
ten standen.
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Abb.1 VUKA
/\/\/ Volatilitat Unsicherheit @
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Man fiihre sich auch vor Augen, mit welcher Geschwindigkeit Unternehmen aus dem
Silicon Valley in die Automobilbranche eingedrungen sind. Insbesondere in den Bereichen
Autonomes Fahren und Elektromobilitit haben Google, Apple und Tesla die etablierten
Autobauer wach geriittelt und somit eine Game Changer-Rolle eingenommen. Das fol-
gende Zitat von Daimler-CEO Zetsche bestitigt dies: ,,Wir diirfen uns nicht mehr an unse-
ren bisherigen Zielen messen, besser und erfolgreicher zu sein als unsere direkten Mitbe-
werber. Wir miissen uns jetzt messen an den Googles, den Apples dieser Welt, auch den
Teslas, und besser als die sein.*

Unsicherheit In einer von Unsicherheit geprigten Welt verlieren Planbarkeit und
Vorhersehbarkeit immer stirker an Aussagekraft und Wirkung. Konnte man friiher die
Planung auf Fortschreibung der Vergangenheit aufbauen, so sind heute Szenariodenken
und Durchfithrungen von Simulationen gédngige Praxis. Die Fihigkeit einer Organisation
zur schnellen Anpassung ist ein Erfolgsfaktor.

Wihrend vor ein paar Jahren die Europédische Union von keinem Mitgliedsland ernsthaft
infrage gestellt wurde, hat sich auch hier die Lage drastisch verdndert; insbesondere auch
nach dem {iiberraschenden Ausgang des BREXIT-Referendums. Unternehmen, fiir die
GrofSbritannien nicht nur ein bedeutender Absatzmarkt, sondern auch ein wichtiger Pro-
duktionsstandort darstellt, versptirten grofie Unsicherheit. In vielen Unternehmen spielten
Projektteams mogliche Folgen der diskutierten BREXIT-Optionen durch. Auch viele Ban-
ken denken iiber einen Umzug nach. Die britische Grolbank Standard Chartered hat den
Umzug ihrer Europa-Zentrale nach Frankfurt bereits angekiindigt. Weitere Umziige Lon-
doner Grof3banken werden laut BaFin folgen.

Airbus Industries, die seit iiber 20 Jahren in Grofbritannien aktiv sind und dort knapp
100.000 direkte und indirekte Arbeitsplitze bieten, tiberdenken laut CEO Tom Enders ihre
Investitionsvorhaben in Grof3britannien ,,wie jeder andere auch®. Funktionsiibergreifende
Projektteams entwickeln verschiedenste Szenarien und deren Auswirkungen, um auch in
Zukunft wettbewerbsfihig zu bleiben.

Komplexitit Die steigende Anzahl von unterschiedlichen Verkniipfungen und Abhén-
gigkeiten fiihrt zu zunehmender Komplexitdt. Immer mehr ist miteinander verbunden.
Viele Einflussfaktoren und Abwigungen sind zu bedenken. Das globalisierte und digita-
lisierte Zeitalter liefert uns ferner eine Unmenge an Informationen und Daten.
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Das Internet der Dinge wichst rasant. Immer mehr Unternehmen setzen M2M-Kommunika-
tion ein. M2M steht klassischerweise fiir die Kommunikation zweier Maschinen miteinander
und ist die Grundlage fiir zahlreiche neue Produkte und Services in nahezu allen Industrien
und hilft gleichzeitig Kosten einzusparen und Arbeitsprozesse zu verbessern. Die Komplexi-
tit besteht hier im Zusammenspiel zwischen der Gerite-Anzahl an unterschiedlichen Stand-
orten, der eingesetzten Software und internationalen Tarifmodellen der Netzprovider. Neben
der Echtzeit-Verkehrsinformation ist der Verkaufsautomat ein weiteres hiufig zitiertes An-
wendungsbeispiel. Dieser meldet per M2M-Kommunikation, wenn er wieder aufgefiillt oder
sein Miinzsammler geleert werden muss. Die Servicekrifte miissen Automaten, bei denen
alles in Ordnung ist, gar nicht erst anfahren.

Die zunehmende Komplexitit ldsst sich ebenfalls im Marketing und Vertrieb feststel-
len. Die Customer Journey ist im digitalen Zeitalter viel komplexer geworden und fiihrt
entlang einer Vielzahl von Touchpoints, sowohl in der realen als auch in der virtuellen
Welt. Einige der Touchpoints, wie die eigenen Geschiifte, die unternehmenseigene Home-
page oder die Social-Media-Kanile konnen vom Unternehmen direkt kontrolliert werden.
Auf viele andere Touchpoints, wie Bewertungsportale, Userforen, Blogs etc. kann ein Un-
ternehmen nur begrenzt Einfluss nehmen.

Ambiguitit Unter Ambiguitit wird die Mehrdeutigkeit der Faktenlage verstanden. Es
wird immer schwieriger, zutreffende und prizise Beurteilungen zu treffen. Das Problem
der Ambiguitit ist nicht neu. Auch das Vier-Ohren-Modell nach Schulz von Thun, das sich
im Rahmen der Sprechakttheorie mit der Mehrdeutigkeit von Informationen befasst, ist
hinldnglich bekannt. Jedoch wird die Wahrnehmung der Ambiguitit insbesondere durch
die neuen Medien intensiver. Die unzihligen Beitrige von Experten und vermeintlichen
Experten im Netz zu nahezu jedem Thema machen es schwieriger, Entscheidungen zu
treffen. Im Umkehrschluss bedeutet es auch, dass man im Internet jede Information
bekommt, die man fiir seine Argumentation bendotigt.

Dieses rasant verindernde Umfeld hat weitreichende Konsequenzen fiir Unternehmen,
sowohl in der Aufbau- und Ablauforganisation in der Linie als auch im Projektmanage-
ment. Um wettbewerbsfihig zu bleiben, miissen Firmen in der Lage sein, Entscheidungen
schnell zu treffen und Ressourcen umzuschichten, um von neuen Chancen profitieren bzw.
Risikenreduzieren zu konnen. Agilititist die Antwort auf eine zunehmende Umweltdynamik.

2 Projektportfolio - Kombination aus klassisch, agil und
hybrid gemanagten Projekten

Agile Verfahren zur Steuerung einzelner Projekte sind heute fester Bestandteil des Projektma-
nagements. Das urspriinglich aus der Softwareentwicklung kommende Verfahren hat sich in
den letzten Jahren auch in andere Branchen und Unternehmensbereiche hinein entwickelt, in
denen es darum geht, in der VUKA-Welt schnell und wettbewerbsfihig zu bleiben.
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Agiles Projektmanagement setzt auf Flexibilitit und kontinuierliche Anpassung an die Rah-
menbedingungen statt auf ausfiihrliche Projektplanung und stellt somit eigentlich das Gegen-
teil vom klassischen Projektmanagement dar. Bei den meisten Unternehmen ist es lediglich
eine Frage des Umfangs: Bei einigen werden derzeit nur 10-15 % der Vorhaben agil organi-
siert, bei vielen Unternehmen sind es aber bereits mehr als die Hilfte; Tendenz steigend.

Legt man die einschldgigen Projektmanagement-Definitionen zugrunde, so handelt es
sich bei den agilen Methoden um keine Projektmanagement-Methoden im eigentlichen
Sinne. Trotzdem sind beide Methoden in der Projektpraxis eng miteinander verflochten
und werden — mitunter alternativ — eingesetzt. Die Unterschiede der Methoden sollen
nachfolgend kurz skizziert werden, da diese auch fiir das Management eines Projektport-
folios nicht unerheblich sind.

Anstelle des phasenorientierten Vorgehens von der Initiierung, {iber die Planung und
Durchfiihrung mit Leistungskontrolle bis zum Projektabschluss, wird ein agiles Projekt in
sehr enger und direkter Zusammenarbeit mit dem Auftraggeber in iterativ wiederkehren-
den Zyklen durchgefiihrt. Die Spezifikation erfolgt entsprechend sukzessive. Flexibilitit,
Anpassungsfahigkeit und Selbstorganisation sind hier elementare Voraussetzungen. An
dieser Stelle sei der Hinweis gestattet, dass in gut durchgefiihrten klassischen Projekten
der Auftraggeber sehr wohl eng einbezogen wird. Auch kann der Auftraggeber die Anfor-
derungen priorisieren. In agil durchgefiihrten Projekten ist dies quasi Pflicht; in klassi-
schen Projekten hingt dies vom Projektmanagement ab.

Elemente agiler Methoden werden auch als Ergianzung oder Erweiterung der klassi-
schen Projektmanagement-Methoden eingesetzt. Hier spricht die Literatur von einem so-
genannten ,,hybriden Ansatz*, also einer vermischten bzw. kombinierten Form agiler und
klassischer Methoden. Ferner findet man in der Praxis auch den selektiven Einsatz agiler
Methoden. Hier werden einzelne Prozesse oder Module mit agilen Methoden, andere mit
klassischen Projektmanagement-Methoden geplant und durchgefiihrt. So beobachtet man
immer wieder, dass Projekte klassisch geplant und agil umgesetzt werden.

Die 2017 von Prof. Dr. Ayelt Komus von der Hochschule Koblenz in Zusammenarbeit
mit Scrum.org und der Deutschen Gesellschaft fiir Projektmanagement verdffentlichte
Studie ,,Status Quo Agile 2016/2017* spiegelt die Unternehmenspraxis wider: Die iiber-
wiegende Mehrheit der von der Studie angesprochenen Teilnehmer (88 %) setzt im Jahr
2016 bereits agile Methoden — meist in Mischform — im Unternehmen ein. Wihrend im
Jahr 2012 noch 22 % der Befragten gar keine agilen Methoden nutzen, waren es im Jahr
2014 noch 15 % und im Jahr 2016 lediglich 12 %. Der Anteil der Unternehmen, die
ausschlieBlich klassisches Projektmanagement nutzen, ist innerhalb von vier Jahren um
45 9% gefallen. Dies bestitigt die zunehmende Bedeutung agiler Methoden. Interessant ist,
dass im Jahr 2016 bereits 34 % der Befragten agile Methoden in Projekten ohne besonde-
ren IT-Bezug einsetzten. Im Jahr 2014 betrug dieser Anteil noch 27 %. Dies ist ein Beleg
fiir die zunehmende Verbreitung agiler Ansitze in Unternehmen. Innerhalb der agilen Me-
thoden ist Scrum mit 85 % die meistgenutzte, gefolgt von Kanban und Lean. Im weiteren
Verlauf der Ausfiihrungen liegt der Schwerpunkt somit auf dem agilen Rahmenwerk nach
Scrum.


http://Scrum.org
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Fiir das Portfoliomanagement ist ferner von Bedeutung, dass die beiden Vorgehenswei-
sen zum einen komplett unterschiedliche Rollen erfordern und zum anderen auch giinzlich
unterschiedliche Dokumente/Instrumente einsetzen: Wihrend es im klassischen Projektma-
nagement den Projektleiter, den Projekt-Controller, den Modulen zugeteilte Teammitglie-
der und Lenkungskreismitglieder gibt, gibt es in agil gemanagten Projekten nach Scrum
einen Scrum Master, ein Scrum Development Team und einen Product Owner. Typischer-
weise sind in agilen Projektteams die Teammitglieder fast ausschlieBlich fiir das agile Pro-
jekt freigestellt, wihrend in klassischen Projekten die Teammitglieder oftmals nur mit ei-
nem gewissen Prozentsatz ihrer Arbeitszeit von der Linientétigkeit freigestellt und dem
Projekt zur Verfiigung stehen. In nach Scrum durchgefiihrten agilen Projekten kommen
Dokumente (Artefakte) zum Einsatz wie User Stories, Product Backlog, Sprint Backlog,
Burndown Chart und Product Increment, die mit den konventionellen Projektmanagement-
Tools wie bspw. einem Projektstrukturplan oder einem Gantt-Diagramm nichts gemeinsam
haben. Schliellich unterscheiden sich die beiden Methoden auch bzgl. Meetings bzw. Er-
eignisse (Ceremonies): Jour Fixe und Lenkungskreise sind feste Bestandteile von klassi-
schen Projekten, welche man in agilen Projekten dagegen nicht vorfindet. Dort wird in
Sprints mit Daily Scrum Meetings gearbeitet. Abb. 2 stellt die Phasen des klassischen Pro-
jektmanagements dem agilen Projektmanagement-Ansatz nach Scrum gegeniiber:

Ein durchaus spannendes Ergebnis der oben genannten Studie ist, dass bei 39 % der
Befragten der Scrum Master durch einen Projektleiter ergiinzt wird oder der Scrum Master

Klassisches Projektmanagement ‘

Initiierung >> Planung >> Durchfiihrung und Kontrolle>> Abschluss>

0 0 0 £
) U U )

20Q

Ceremonies: Sprint Planning ~ Sprint Sprint Review
Daily Scrum Meeting Sprint Retrospective
Artifacts: Product Sprint Burndown Product
Backlog Backlog Chart Increment

Agiles Projektmanagement nach Scrum

Abb. 2 Visueller Vergleich klassisches versus agiles Projektmanagement
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sogar eher wie ein Projektleiter agiert. Es scheint, als ob viele Unternehmen an etablierten
Rollen im Projektmanagement festhalten, auch wenn neue Methoden zum Einsatz kom-
men. Auch mag die Vorstellung, dass man Projekte ohne einen Projektmanager durch-
flihrt, fiir viele noch seltsam anmuten. Das Ergebnis scheint ferner ein Spiegel dessen zu
sein, dass Unternehmen héufig hybride Ansitze wihlen, bei denen sowohl ein Scrum Mas-
ter als auch ein Projektleiter vorgesehen ist.

Die zunehmende Bedeutung agiler Verfahren lédsst sich auch an den Neuauflagen von
Biichern iiber Projektmanagement erkennen. Beispielhaft sei hier die 2017 veroffentlichte
fiinfte Auflage des Lehrbuchs ,,Project Management for Engineering, Business and Tech-
nology* genannt, das erstmals ein extra Kapitel zu agilen Projektmanagement-Methoden
beinhaltet.

Die Entscheidung, wann welche Projektmanagement-Methode zum FEinsatz kommt,
treibt zahlreiche Projektverantwortliche um. Mittlerweile sind — wie oben dargelegt — viele
Unternehmen und professionelle Projektmanager nicht mehr nur in einer der beiden Wel-
ten — agil oder klassisch — sondern agil UND klassisch unterwegs: Sie konnen auf Basis ihres
theoretischen Wissens und ihrer praktischen Erfahrung bedarfs- und fallorientiert die fiir das
jeweilige Projekt sinnvollste Methode auswéhlen und anwenden bzw. diese (hybrid) kombi-
nieren. Die Projektmanager, die weder das Wissen noch die Erfahrung haben, um bedarfs-
und fallgerecht entscheiden zu kdnnen, konnen auf Basis von Kriterien eine zu préferierende
Vorgehensweise ableiten. Abb. 3 fiihrt Kriterien und typische Projektsituationen auf, die fiir
oder gegen eine bestimmte Vorgehensweise sprechen. Die Moglichkeit, ein Projekt hybrid
zu managen, sollte auf Basis der Kriterien ebenfalls in Betracht gezogen werden.

Zusammenfassend wird in Zukunft die Kombination aus klassisch, agil und hybrid
gemanagten Projekten das ,,New Normal“ im Projektmanagement sein. Ein unterneh-

Klassisches
Projektmanagement
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Abb. 3 Kriterien zur Ableitung einer priferierten Projektvorgehensweise
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mens- oder bereichsweites Projektportfolio-Management muss diese agil gefiihrten
Projekte sinnvoll integrieren. Es muss sich den verdnderten Rahmenbedingungen durch
die Entwicklung neuer, agiler Methoden anpassen, sowohl bei der Projektidentifikation
und -auswabhl, als auch bei der Portfoliosteuerung und -kontrolle.

3 Projektidentifikation - von gewahlter Projektmanagement-
Methode unabhingig

Im Rahmen des Multiprojektmanagements gilt es im ersten Schritt, die fiir ein Unterneh-
men oder fiir einen Teilbereich ,,richtigen* Projekte zu identifizieren und auszuwéhlen.
Die Projektidentifikation hingt von den unterschiedlich begriindeten Notwendigkeiten ab
und ist unabhingig von der Art der gewihlten Projektmanagement-Methode. Somit ldsst
sich konstatieren, dass agile Methoden keinen Einfluss auf die erste Phase des
Projektportfolio-Managements ausiiben und somit erstmal auch kein potenzieller Game
Changer sind.
Generell lassen sich drei typische Startpunkte fiir Projekte festmachen:

» Strategie: Der Bezeichnung entsprechend, gehoren hier alle Projekte dazu, die der
langfristigen Ausrichtung eines Unternehmens forderlich sind. Beispiele: Digitale
Transformation, Fusion.

* Operations/Geschiiftstiitigkeit: Hier lassen sich Projekte subsumieren, die der aktuel-
len Geschiftstétigkeit dienen und somit zu kurz- bis mittelfristigen Verdnderungen fiih-
ren. Beispiele: Logistikoptimierung, Entwicklung und Einfiihrung einer neuen Software.

* Compliance/Notfall: In diese Kategorie fallen alle Projekte, die aufgrund von regula-
torischen Anforderungen oder aus zwingend notwendigen Griinden aufgesetzt werden
miissen. Eine Auswahlmoglichkeit ist hier nicht gegeben. Hidufig ist eine unterlassene
Umsetzung auch mit Strafzahlungen verbunden. Beispiele: Umsetzung neuer Brand-
schutzrichtlinien, Riickrufaktion bei mangelhaften Produkten.

Das Portfoliomanagement muss alle drei Arten beriicksichtigen. Wiahrend die Projekte,
welche in die dritte Kategorie fallen, wohl tendenziell eher klassisch durchgefiihrt werden,
konnen strategische und operative Projekte sehr wohl agil, hybrid oder aber klassisch an-
gegangen werden.

4 Projektauswahl - strategiegetrieben mit Fokus auf Nutzen

Bei der Projektauswahl lautet die Kernfrage aus strategischer Sicht, ob der Wert des Pro-
jekts das Risiko und den Einsatz in Form von Kosten und Ressourcen rechtfertigt. Der
Wert eines Projekts lédsst sich nicht immer sinnvoll mithilfe finanzieller Kennzahlen wie
dem Kapitalwert oder der Amortisationsdauer ermitteln. Dies gilt insbesondere fiir viele
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strategische Projekte, bei denen zwar die Kosten und Ressourcen meist ermittelt werden
konnen, nicht jedoch der Mehrwert monetédr fundiert quantifiziert werden kann. In der
Praxis wird bei der Bewertung von Projektvorschldgen — d. h. bei der Projektauswahl —
meist eine Kombination aus strategischen und finanziellen Kriterien herangezogen.

Ein Projektportfolio sollte im Normalfall aus einer Mischung aus strategischen und
operativen Projekten bestehen; d. h. zum einen aus Projekten, die den langfristigen Mark-
terfolg sichern und zum anderen aus Projekten, die kurz- bis mittelfristig die Effizienz
verbessern. Wie hoch die Anteile jeweils sein sollen, ldsst sich nicht verallgemeinern. Ein
Unternehmen sollte hier auf das Verhéltnis achten und es in Zusammenhang mit dem Un-
ternehmenskontext diskutieren.

Wihrend die Beurteilung der strategischen Bedeutung nahezu unabhiéngig von der ge-
wihlten Projektmanagement-Methode erfolgen kann, ist dies bei der finanziellen Beurtei-
lung nicht moglich. Die Projektkosten und -ressourcen sind vom Projektziel einschlieB3lich
dem Projektumfang und der Projektdauer abhingig. Im klassischen Projektmanagement
werden diese im Vorfeld im Rahmen der Planung ermittelt. Da die Planung in der VUKA-
Welt — wie zuvor erldutert — an Bedeutung verliert, ist eine Beurteilung zwar moglich, je-
doch sagt sie oftmals wenig iiber den tatsichlichen Projekterfolg aus. Somit lésst sich
festhalten, dass erst einmal unabhingig vom Einsatz agiler Methoden die Beurteilung von
Projektvorschldgen auf Basis von konventionellen Plandaten an Aussagekraft verliert. Bei
agil durchgefiihrten Projekten wird — der Logik entsprechend — bewusst auf eine konkrete
Ausplanung verzichtet. Weder das Projektziel, noch Umfang, Projektenddatum und Ge-
samtbudget sind ex ante klar festgelegt. Je nachdem, wann das Endprodukt alle im Zeit-
ablauf auch veridnderten Anforderungen des Kunden (Product Owner) erfiillt, ist ein agiles
Projekt beendet. Entscheidend ist, dass ein agil gemanagtes Projekt eben nicht dann been-
det ist, wenn das Budget aufgebraucht ist.

Dieses explizite Verstindnis, aber auch die allgemeine Kenntnis agiler Methoden ist fiir
alle, die bei der Projektauswahl beteiligt sind, zwingend erforderlich. Unternehmen miis-
sen hier sicherstellen, dass die Mitarbeiter entsprechend geschult werden.

Zu Beginn eines agilen Projekts — oder bereits im Vorfeld der Projektauswahl — kann
sehr wohl eine Initialabschitzung tiber den Umfang und die Komplexitét der Anforderungen
mit Hilfe von Story Points erfolgen und damit die Anzahl der fiir die Umsetzung notwen-
digen Sprints grob abgeschitzt werden. Ressourcen und Kosten lassen sich dann auf Basis
der Anzahl der notwendigen ,,time-boxed* Sprints ermitteln. Eine Indikation iiber das er-
forderliche Gesamtbudget kann somit gegeben werden. Wichtig ist hier jedoch, dass das
agile Vorgehen explizit auch Anderungen und Kundenwiinsche wihrend des Projekts be-
riicksichtigt, sodass man an dieser Stelle tatsdchlich nur von einer Indikation sprechen
kann und daraus kein fixes Projektbudget ableiten darf. Die Ressourcen- und Kostenbasis
fiir eine solide und seridse finanzielle Beurteilung im Zusammenhang mit der Projektaus-
wahl kann somit eher als schwach bezeichnet werden.

In dem Zusammenhang steht das Projektportfolio-Management auch einer ganz ande-
ren Herausforderung gegentiber: Es lidsst sich im Vorfeld nicht vorhersagen, wie lange ein
Projektmitarbeiter in einem agil gemanagten Projekt gebunden ist und wann dieser fiir
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neue Projektauftrige zur Verfiigung steht. Dies hingt von der Anzahl der notwendigen
Sprints ab. Einheitliche Sprint-Zeitriume und ein tibergreifender Ressourcenpool ermog-
lichen hier ein bestmogliches Staffing.

Der Vollstandigkeit halber sei nun im Rahmen der finanziellen Bewertung auf den Wert
eingegangen, den ein Projekt zu liefern vermag. Im ersten Moment scheint dieser unabhén-
gig von der gewihlten Projektmanagement-Methode zu sein. Wenn ein Projekt sauber auf-
gezogen und professionell gemanagt wird, dann sollte der Wert dhnlich sein; egal, ob das
Projekt klassisch, agil oder hybrid durchgefiihrt wird. Da im agilen und flexiblen Ansatz die
Kundenwiinsche und -anforderungen explizit einen sehr hohen Stellenwert einnehmen, mag
es mitunter einfacher sein, mit diesem Ansatz einen hoheren Nutzen in Form eines Returns
zu erzielen. Da bei der Projektauswahl der erwartete Nutzen betrachtet wird und nicht der
tatsdchliche Nutzen, sollte von einem dhnlichen erwarteten Nutzen ausgegangen werden.

Zusammenfassend ist die grofite Herausforderung bei der Projektauswahl die Bertick-
sichtigung der Kosten- bzw. Aufwandsseite bei agil gemanagten Projekten. Die Anforderun-
gen an Projektantrige, die fiir die Genehmigung eines Projekts notwendig sind, basieren
meist auf Kriterien, die man im Rahmen des klassischen Projektmanagements erfiillen bzw.
bedienen kann (Dauer, Umfang, Budget, Ressourcen). Wihrend bei kleineren Unternehmen
die Projektauswahl oftmals noch flexibler gehandhabt wird, gerade wenn bei agilen Projek-
ten diese Informationen nicht angegeben werden konnen, geben Konzerne und grofie Unter-
nehmen klare Standards und Auswahlkriterien vor, um eine transparente Projektauswahl si-
cherzustellen. Dies ist nachvollziehbar. Jedoch sollte hier das Projektportfolio-Management
Sorge tragen, dass eine Uberpriifung der Kriterien stattfindet, um auch geplante agile Pro-
jekte nicht als Sonderfille, sondern als Regelfille im Rahmen der Projektauswahl bertick-
sichtigen zu konnen.

Bevor ein Unternehmen die Kriterien, die zur Projektauswahl herangezogen werden,
iberpriift, sollte es die historische Planungsqualitiit von Projekten untersuchen, indem die
Ist-Daten mit den Daten der genehmigten Projektantrige verglichen werden. Wenn die im
Antrag angegebenen Kosten und Nutzen mit der Realitit selten etwas zu tun haben, dann
ist ganz unabhéngig von der gewihlten Projektmanagement-Methode eine Anpassung von
Noten. Ferner ist zu diskutieren, wie bedeutsam agile oder hybride Methoden fiir das Un-
ternehmen bzw. den Unternehmensbereich sind bzw. in Zukunft sein werden.

Wenn das Projektportfolio neben klassisch durchgefiihrten auch agil und hybrid durch-
gefiihrte Projekte beinhaltet, so empfiehlt es sich, auf eine Vollausplanung von Budget und
Projektressourcen zu verzichten und bewusst Puffer in die Jahresplanung zu integrieren.
So kann gewihrleistet werden, dass gerade agile Projekte alle Anforderungen, die auch
wihrend des Projekts auftreten, berticksichtigen konnen. Ferner sollte bei der Projektaus-
wahl und Budgetallokation stets der Nutzen im Vordergrund stehen und als Kriterium
entsprechendes Gewicht erhalten.

Dariiber hinaus bietet es sich an, auch bei der Budgetallokation bereits eine strategische
Brille aufzusetzen und Budgets auf strategische Themenfelder zu allokieren und weniger
auf die einzelnen Projekte.

Um sicherzustellen, dass agil bzw. hybrid gemanagte Projekte normaler Bestandteil des
Projektportfolios in der VUKA-Welt werden, darf das gewihlte Vorgehen nicht zum Nachteil
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sein. Um die Akzeptanz eines alternativen agilen Projektansatzes im Unternehmen sicherzu-
stellen, diirfen agile Projekte aber auch kein Freibrief fiir Narrenfreiheit und unendliche Bud-
gets sein, nur weil sie nicht auf einer Planung basieren wie die klassisch durchgefiihrten
Projekte.

5 Projektportfoliosteuerung und -kontrolle - einheitliche
Kennzahlen zur Vergleichbarkeit

Die Projektportfoliosteuerung erfolgt in der Regel kennzahlenbasiert. Zur regelméfigen
Fortschrittsbewertung von Projekten eines Portfolios wird hédufig auch der Earned
Value-Ansatz (Fertigstellungswertanalyse) angewendet. Vereinfacht ausgedriickt, werden
die geplanten Zeiten, Kosten und Umféinge mit den realisierten Werten zu einem bestimm-
ten Zeitpunkt verglichen und entsprechende Abweichungskennzahlen — v. a. der Fertig-
stellungwert (EV) ermittelt. Um Transparenz und Vergleichbarkeit zwischen den Projek-
ten sicherzustellen, dienen Statusberichte, Cockpits, Dashboards, Heatmaps oder Matrizen
mit aufbereiteten KPIs (Key Performance Indicators) als typische Steuerungsinstrumente.
Historisch ist es Aufgabe des Projektleiters, die von dem Projektportfolio-Manager gefor-
derten KPIs oder qualitativen Informationen zum Projektfortschritt zu einem gewissen
Stichtag zu liefern bzw. in ein zentrales System einzupflegen. Von den Rahmenbedingun-
gen abhingig, erfolgt die Steuerung und das Review des Portfolios bei vielen Unterneh-
men auf Monats- oder Quartalsbasis.

In der VUKA-Welt, in der Unternehmen schnell auf Verdnderungen von auflen reagieren
miissen, mag eine vierteljdhrliche Projektportfolio-Besprechung mitunter nicht mehr aus-
reichen. Unternehmen miissen priifen, ob der definierte Zyklus weiterhin addquat ist. Alter-
nativ konnen Unternehmen auch Projekte, die von dufleren Einfliissen und Risiken in be-
sonderem Maf3e abhingen, auf ,,Closely Monitored* setzen und diese dann hédufiger einer
Uberpriifung unterziehen. Einrechtzeitiges Gegensteuern oder gar eine Portfoliooptimierung
kann so zeitnah vorgenommen werden. Voraussetzung ist jedoch, dass ein Risikomanage-
ment-System existiert, in dem insbesondere auch externe Risiken tiberwacht werden. Solch
ein Risikomanagement-System ist in der VUKA-Welt unabdingbar.

In dem Zusammenhang muss das Projektportfolio-Management auch dafiir Sorge tra-
gen, dass hidufige Interaktionen zwischen interdependenten Projekten stattfinden und
Kommunikation zwischen den Projekten fordern.

Idealweise sollte ein einheitliches Controlling und Berichtswesen existieren, mit Kenn-
zahlen, die fiir die verschiedenen Projektvorgehensweisen gleichermaflen aussagekriftig
sind. Hier jedoch tritt ein moglicher Konflikt auf: Der Fokus bei agilen Projekten liegt auf
der Flexibilitdt und Individualitidt und eben nicht auf Dokumentationen und einem umfang-
reichen Berichtswesen, was so dhnlich auch im agilen Manifest verankert ist. Ein agiles
Projekt, das einem traditionellen Berichtswesen Geniige tun muss, kann und darf nicht das
Ideal sein. Sofern ein Projektportfolio aber aus klassisch, agil und hybrid durchgefiihrten
Projekten besteht, wird man um die Erhebung ausgewihlter Kennzahlen nicht herumkom-
men. Im klassischen Projekt tibernimmt dies der Projektleiter. In agilen Projekten muss
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eine Person dafiir bestimmt werden; naheliegender Weise sollte das der Scrum Master tiber-
nehmen, der auch die Aktualitit der Scrum Artefakte (Product Backlog, Sprint Backlog,
Burndown Charts) im Blick hat.

Eine wesentliche Herausforderung beim Controlling ist die Vergleichbarkeit von klas-
sischen, agilen und hybriden Projekten. Spannend ist die Frage, wie man beispielsweise
ein agiles Projekt in der Produktentwicklung nach zwei Sprints je vier Wochen mit einem
klassisch durchgefiihrten Projekt acht Wochen nach Projektbeginn vergleicht. Wihrend
das agile Projekt nach jedem Sprint ein fertiges Produkt vorweisen kann, ist naturgeméif
das fertige Produkt bei einem klassischen Projektmanagement erst am Ende fertig und
zwischendurch auch keine einfache Version verfiigbar. Ein halb fertiges Produkt, bei dem
z. B. alle Funktionalititen definiert und angelegt sind, aber keine funktioniert, mit einem
Produkt zu vergleichen, das eine eingeschrinkte Anzahl an Funktionalititen vorweisen
kann, die aber alle live getestet werden konnen, ist nicht trivial.

Der Earned Value-Ansatz bietet sich als Basis fiir eine Vergleichbarkeit von Projekten
mit unterschiedlichen Durchfiihrungsmodellen an und findet in der Unternehmenspraxis
schon Anwendung. Organisationen, die den Earned Value-Ansatz im Projektportfolio-
Management bereits einsetzen und fiir agile Projekte ebenfalls den Fertigstellungswert
ermitteln wollen, miissen sich im Vorfeld auf eine einheitliche Ermittlung der Kennzahlen
festlegen, wie z. B. den Fertigstellungsgrad. Werden viele Projekte agil durchgefiihrt, tut
ein Projektportfolio-Manager gut daran, die Sprints zeitlich zu synchronisieren. Der Pro-
jektfortschritt 1dsst sich in einem agil durchgefiihrten Projekt dann mithilfe der abgearbei-
teten Story Points einer User Story zu jedem Zeitpunkt ermitteln. Die Jira-Software von
Atlassian beispielsweise ermoglicht ein Tracking der Story Points. Referenzwerte sind die
zu Projektbeginn im Product Backlog definierten User Story Points fiir die einzelnen User
Stories. Diese spiegeln den Aufwand bzw. die Komplexitit einer User Story wider. Analog
zum klassischen Projektmanagement hingt die Qualitdt der Aufwandsschitzung zu Pro-
jektbeginn sehr stark von der Erfahrung der beteiligten Projektmitarbeiter ab.

Zusammenfassend muss das Projektportfolio-Management sicherstellen, dass es auf-
grund der VUKA-Rahmenbedingungen schnell auf Verdnderungen von auflen reagieren
kann; unabhingig von der Projektdurchfiihrungsmethode. Im Controlling bietet sich der
Earned Value-Ansatz an, den Projektfortschritt von klassisch, agil und hybrid durchge-
fiihrten Projekten zu vergleichen. Es sind hier durchaus konzeptionelle Vorarbeiten und
Anpassungen notwendig und in dem Zusammenhang ist auch eine Change-Management-
Begleitung empfehlenswert. Die agilen Methoden aber als Game Changer fiir die Projekt-
portfoliosteuerung und -kontrolle zu bezeichnen, wire vermutlich etwas hoch gegriffen,
da diese die Methodik an sich nicht komplett zerstoren.

6 Fazit - Anpassungen im Projektportfolio-Management nétig

Zunehmende Volatilitdt, Unsicherheit, Komplexitidt und Ambiguitit — kurz die VUKA-
Rahmenbedingungen — beeinflussen das Projekt- und das Projektportfolio-Management.
Agile Methoden wie Scrum gewinnen an Bedeutung. Es kann davon ausgegangen werden,
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dass in vielen Unternehmen das Projektportfolio der Zukunft aus klassisch, agil und hy-
brid durchgefiihrten Projekten bestehen wird. Eine erfolgreiche Integration agiler und hy-
brider Projekte setzt die Offenheit und das Commitment sowohl des Senior Managements
als auch des Projektportfolio-Managements voraus. Wie erldutert, sind bei der Einfiihrung
agiler Projekte durchaus Anpassungen im Projektportfolio-Management nétig, die eine
Change-Management-Begleitung erfordern. Eine Game Changer-Rolle kommt agilen
Projekten jedoch nicht zu.

Auch wenn es Stimmen gibt, die sagen, dass die Bedeutung eines zentralen
Projektportfolio-Managements aufgrund der Selbstorganisation und der Eigenstindigkeit
agiler Teams abnehmen wird, so wird es vermutlich weiterhin seine Daseinsberechtigung
haben. Eine ganzheitliche, projektiibergreifende Sicht lésst sich auch durch agile Projekt-
formen nicht ersetzen.
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Synergien in der Projektlandschaft nutzen

Matthias Hirzel

,,Handeln ist leicht, Denken ist schwer, nach dem Gedachten
handeln unbequem.
Johann Wolfgang von Goethe

Zusammenfassung

Wie oft wird die Synergie von Projekten als Argument herangezogen, vermutet oder
beschworen. Um was es dabei wirklich geht, kann kaum aufgezeigt werden. Hier will
der Beitrag methodische Hilfestellung geben. Anhand von Matrixbetrachtungen wer-
den quantitative und qualitative Effekte erfasst und zu Messgrof3en fiir das Synergiepo-
tenzial im Ganzen aggregiert. Anschlieend erfolgt eine Kontextbetrachtung unter-
schiedlicher Moglichkeiten zur Bewertung des Projektportfolios.

1 Den verborgenen Schatz heben

Es wird viel von Verbundvorteilen im Projektbiindel gesprochen. So sind Vorhaben zur
Produkt- und Verfahrensinnovation, zur Infrastrukturverbesserung, zur Organisation und
Informationsverarbeitung etc. nicht unabhingig voneinander. Hiaufig werden Fihigkeiten,
Investitionen, Softwareprogramme erforderlich, die zwei oder mehreren Projekten glei-
chermafien dienen. So kann es sein, dass ein Innovationsvorhaben fiir sich zu aufwéndig
erscheint, in der Kombination mit einem anderen Projekt jedoch an Bedeutung gewinnt.
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Fiir das Management des Projektportfolios ist dieser Aspekt von Relevanz. Wenn es
gelingt, die Verbundvorteile zwischen den Projekten zu orten und gezielt zu nutzen, lassen
sich die fiir die Projektlandschaft erforderlichen Ressourcen wirtschaftlicher einsetzen
und hinsichtlich Ergebnis und Qualitit bessere Effekte erzielen.

Das ist die Theorie, in der Praxis allerdings kommen solche Uberlegungen zu kurz.
Dies liegt nicht notwendigerweise am Willen, sondern insbesondere an der Darstellungs-
moglichkeit. Es besteht ein groler Bedarf an methodischer Untermauerung der mit Recht
vermuteten Verbundvorteile der Projekte.

2 Verbundvorteile mit der Synergiematrix darstellen

Die Verbundvorteile im Projektportfolio lassen sich mit Hilfe einer Synergiematrix orten.
Hier werden die einzelnen Projekte miteinander in Beziehung gesetzt und durch eine Be-
wertung deutlich gemacht, ob und — wenn ja — wie stark der Verbundvorteil zwischen den
einzelnen Projekten ist. Die Abb. 1 macht dies deutlich.

Besteht z. B. ein starker Verbundvorteil zwischen zwei Projekten (hier zwischen P2 und P3),
so wird dies mit einer Bewertungszahl, schwankend zwischen O und 12, deutlich gemacht

X
y P, P, P, P, )
P, 0 0 0 0
P, 6 12 8 26
3
P, 0 4 0 4 S
o
L)
©
t
o
>
P, 0 8 0 8
z 6 12 12 8 38
Vorteilsempfanger maximal
. 144
Interpretation:

m  Projekt x (horizontal) erféhrt durch Projekt y (vertikal) einen
Verbundvorteil: keinen (0) sehr hohen (12)

u  Projekte mit hoher Summe sind horizontal (x) besondere
Vorteilsempfanger und vertikal (y) besondere Vorteilsgeber

®  Summe der Punkte insgesamt gibt Synergiepotenzial des
Projektportfolios an

m  Synergieintensitat in dem obigen Beispiel: 38/144*100 = 26 %

Abb. 1 Bewertung von Verbundvorteilen in der Synergiematrix
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Die Synergiematrix gibt Aufschluss, inwieweit die Projektlandschaft untereinander
verflochten ist. Auch wird deutlich, welche Projekte insbesondere zu Verbundvorteilen
beitragen und mithin einen besonderen Stellenwert im Portfolio erhalten. So zeigt sich,
dass z. B. ein Projekt zum Aufbau der IT-Infrastruktur fiir sich genommen nicht richtig
tiberzeugt, im Projektverbund jedoch erheblich an Bedeutung gewinnt.

Durch Addition lassen sich die Projekte hinsichtlich ihrer Intensitit als Vorteilsgeber
oder Vorteilsempfinger berechnen. Das Projekt, das am wenigsten Vorteile gibt (P1), kann
ceteris paribus am leichtesten gestrichen werden. Starke Vorteilsgeber sind in jedem Fall
zu halten.

Eine derartige Synergiematrix ldsst sich analog mit monetiren Groen erstellen. In den
einzelnen Feldern sind dann die in Euro geschitzten Einsparungen festgehalten. Wie im-
mer bei solchen Betrachtungen fillt es besonders schwer, die qualitativen Aspekte wie
Ergebnisverbesserung in barer Miinze auszudriicken. Eine monetire Betrachtung bietet
sich besonders fiir Projekte der Produktentwicklung an.

3 Mit Parchenvergleich die Bewertung vornehmen

Um die Komplexitit bei der Einschdtzung der Verbundvorteile in der Projektematrix zu
beherrschen, werden jeweils zwei Projekte miteinander verglichen (Pdrchen). Die Bewer-
tung erfolgt anhand von vorab festgelegten Kriterien. Abb. 2 kann als Beispiel dienen.
Hier wird eine qualitative Einschitzung der synergetischen Beziehung zweier Projekte
untereinander in eine nummerische Grof3e tibersetzt.

Abb. 2 Kriterien fiir die Einschétzung der Verbundvorteile unter Projekten mit
Bewertung der Verbundvorteile »Parchenvergleich®“ anhand ausgewogener Kriterien
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Die Bewertung selbst sollte von einem Personenkreis vorgenommen werden, der das zu
erorternde Projektbiindel gut kennt und fiir eine notwendige Neutralitit biirgt. In der Regel
werden diese Bewertungen vom Projektservice vorbereitet und von einem Projekt-Board
tiberpriift und belastbar gemacht.

4 Verbundvorteile qualitativ beschreiben

Sollte die Synergiematrix in numerischer Form nicht aussagekriftig genug sein, so bleibt
es unbenommen, die Verbundvorteile verbal niher zu skizzieren. Zu achten ist allerdings
darauf, dass das Prinzip des Pdrchenvergleichs eingehalten wird. Nur so ist eine Kompati-
bilitit auf den verschiedenen Abstraktionsebenen sicherzustellen.

Abb. 3 zeigt die Aufficherung der Projektmatrix. Dadurch wird die Untermauerung der
quantitativen Grofen durch qualitative Aussagen moglich und erginzt. Die Darstellung
erfolgt durch eine I'T-gestiitzte Auflistung, deren Logik sich an der Projektmatrix orientiert.

In der Praxis wird man nicht alle Verbundvorteile qualitativ beschreiben. Es kommt
weniger auf Vollstdndigkeit denn auf ZweckmaBigkeit an. Wichtig ist allerdings, dass die
Systematik vorliegt und bedarfsorientiert ,,gefiillt” werden kann.

Ist die Verbundstirke der Projekte bekannt, lassen sich weitere Kriterien fiir eine zu-
sammenhingende Betrachtung heranziehen. So kann das Risiko, die Dringlichkeit, die

Pn

Pz'"//m}}/

/ // / / Projektmatrix
Pn / / // /

Projekt 2

Einfiihrung eines stra-
tegischen Geschéftsfeld-
managements

Projekt 3

Fir beide Projekte ist
Ausbau

eine neue Kundendatei
erforderlich. Verbund-
Vorteil: T€ 50; Standardi-
sierung/Qualitats-
verbesserung

Beschreibung des

vertriebs ]
Verbundvorteils

Abb. 3 Beschreibung der Verbundvorteile
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Abb. 4 Projekte-Attraktivitit:
Strategiebeitrag, Verbundstirke

hoch

Verbundstirke
mittel

gering

gering mittel hoch

Strategiebeitrag

Verbindungslinien zeigen Verbundbeziehungen

Wirtschaftlichkeit etc. mit der Verbundstirke kombiniert und entsprechend in Portfolios
dargestellt werden (Beispiel in Abb. 4).

Unter dem Synergieaspekt sind auf jeden Fall diejenigen Projekte unentbehrlich, die
eine hohe Verbundstirke ausweisen. In der Regel also solche, die mit vielen anderen Pro-
jekten im Zusammenhang stehen. Dies kann dann auch zu Uberlegungen fiihren, mehrere
Projekte zu einem Projekt zusammenzufassen (z. B. P1, P7 und P8). Solche Projekte an-
dererseits, die vollig isoliert dastehen, geraten bei der Synergiebetrachtung naturgema8 ins
Hintertreffen z. B. P2). Sollte es also zu Ressourcenengpissen kommen, so wird man
diese Projekte eher zeitlich verschieben bzw. dann neu bewerten.

Gute Voraussetzung fiir eine erfolgreiche Analyse der Verbundvorteile sind Projektbiin-
del, wie z. B. Projekte der Produktinnovation, Organisations-/IT-Projekte oder Infrastruk-
turvorhaben. Das erlaubt, Umfang und Intensitidt der methodischen Unterstiitzung an den
spezifischen Bedarf der gleichartigen, einzuschitzenden Projekte auszurichten.

Sollte vor diesem Hintergrund dann der angemessene, methodische Ansatz gefunden
bzw. entsprechend auf den eigenen Bedarf angepasst sein, beginnt erst die eigentliche
Aufgabe. Sie liegt in der Bewertung bzw. Einschidtzung der Verbundvorteile. Hier sollten
moglichstkeine neuen Zustindigkeiten geschaffen werden. Sich der fiir das Projektportfolio-
Management generell eingerichteten Gremien zu bedienen ist zu empfehlen.

5 Exkurs: Kontextbetrachtungen herstellen

Es bietet sich an, hier den Ansatz einer Gesamtbetrachtung des Projektportfolios aufzuzei-
gen. Die Uberlegung geht davon aus, dass das Portfolio als eine Einheit zu verstehen ist und
anhand unterschiedlicher Kriterien generell beschrieben wird. Abb. 5 zeigt ein Beispiel:
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Zeitliche Entwicklung des Projektportfolios insgesamt

aufsteigend
100
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& m  Aufsteigende

Bewertung von 0 — 100
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. / m  Zeitliche Entwicklung
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Einschatzung der

Strategiebeitrag 4 ' Summe aller Projekte
des Projekteblindels
Risiko 9
Bezugs- >
zeitpunkt O 1 2 3 ...

Zeit

Abb. 5 Entwicklung des Projektportfolios

Das Portfolio besteht aus x Projekten und wird anhand ausgewihlter Kriterien beschrieben.
Ein Kriterium ist dann der Synergieeffekt.

Hinsichtlich des Beispiels kann folgende Bewertung vorgenommen werden: Das Port-
folio ist recht ,kurzatmig™: Der Strategiebeitrag sinkt, wenige neue Projekte kommen
hinzu, die Planabweichungen steigen, das Risiko nimmt zu; allein die Wirtschaftlichkeit
verbessert sich. Es liegt auf der Hand, dass hier entgegengesteuert werden miisste. Neue
Projekte mit hoherem Strategiebeitrag wiren hinzuzunehmen. Die Summe der Projekte
insgesamt wire abzubauen.

Weiterfithrende Literatur

1. Hirzel Leder & Partner (1996) Die dynamische Organisation. Gabler, Wiesbaden
2. Hirzel M, Kiihn F, Wollmann P (2002) Multiprojektmanagement. Frankfurter Allgemeine Buch,
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Zusammenfassung

In jedem Einzelprojekt werden Erfahrungen gesammelt, wird Wissen eingesetzt und
Erkenntnisse gewonnen. Meist bleiben diese Erfahrungen und Erkenntnisse aber im
Projekt bzw. bei den Projektbeteiligten. Es gelingt kaum die Erfahrungen andere Pro-
jekte verfiigbar zu machen. Da hilft auch eine Evaluation am Ende eines Projekts —
wenn sie denn tiberhaupt stattfindet — nur bedingt weiter. Der folgende Beitrag nimmt
sich dieser Fragestellung an. Es werden Ansitze und aufgezeigt, wie relevantes Er-
kenntnisse der Einzelprojekte in moglichst einfacher Weise erfasst und dem Projekt-
portfolio bzw. anderen Projekten als Wissen verfiigbar gemacht werden kann.

1 Individuelle und zuféllige Dokumentation

Wie stellt sich die Projektpraxis dar? Jeder Projektbeteiligte legt — oder legt auch nicht —in
unterschiedlicher Weise seine Dokumente und Mails ab. Die Projektinformationen sind
mithin verstreut und nur schwer zugénglich. Es wird schon als Fortschritt verzeichnet,
wenn fiir das eigene Projekt auch eine gemeinsame Projektdatenbank eingerichtet ist.
Diese wird dann unterschiedlich genutzt: Die einen dokumentieren weitgehend — wie
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gewlinscht — alles hier, die anderen fiithren sowohl eine eigene Ablage auf ihrem Rechner
und iibertragen hin und wieder Dokumente in die Datenbank. Die Kommunikation zwi-
schen den Projektbeteiligten erfolgt hauptsidchlich per E-Mail. Letztere werden individuell
so oder so gespeichert. Ergebnis ist, dass sich das Projektwissen in den unterschiedlichsten
Dokumentationen lokal oder zentral verliert und lediglich in den Kopfen der Projektbetei-
ligten besteht und bleibt.

2 Die systematische Dokumentation des Einzelprojekts

Voraussetzung fiir ein Wissensmanagement des Projektportfolios ist die konsequente
Dokumentation der Einzelprojekte. Dazu gehort, dass fiir jedes Projekt eine eigene Da-
tenbank eingerichtet wird. Damit diese funktioniert, ist zundchst eine Master- bzw.
Musterdatenbank zu erstellen. Sie ist die Schablone fiir die konkreten Datenbanken der
Einzelprojekte. Je intelligenter die Masterdatenbank aufgebaut ist, desto grofer ist die
Wahrscheinlichkeit, dass sie auch im konkreten Fall genutzt wird. Dazu gehoren diverse
Suchraster wie etwa Projektstrukturplan, Projektphasenplan, Dokumentarten, Rollen
und Beteiligte, Stichwortverzeichnis etc. sowie Funktionen wie meniigesteuerte Doku,
Mailfunktion (Mail laufen iiber die Datenbank Zwecks Doku), synchrone Kommunika-
tionsmoglichkeiten etc. In dieser Masterdatenbank wird auch ein gestaltbares Verzeich-
nis fiir die Speicherung der spezifischen, fachlichen Inhalte des jeweiligen Projekts vor-
gesehen sein. In letzterer sammeln sich Ausarbeitungen, Konzepte, Rechercheergebnisse,
Berechnungen, Hinweise etc. Ist die Daten- und Kommunikationsbank geschickt ange-
legt, kann sie kaum zugemiillt werden und ist dann tatséchliche die zentrale Drehscheibe
fiir alle Projektbeteiligten (Abb. 1).

Einzelprojekt Kommunikations- u. Datenbank

“Mail
= Nur fiir autorisierte PL TPLA :

Personen

TPL1

= Jederzeit an

jedem Ort
Zugang

= Zugang kanp Projekt- = Will z.B. Teilprojektleiter 1 (TP 1) an TPL
auf ausgewahlten Datenbank 2 eine Nachricht senden erfolgt dies

Ordner begrenzt iber die Kommunikations-/Datenbank

werden = Organisation (und nicht iiber direktes Mail)
= Phasen = Diese Nachricht kann in der Datenbank
= Struktur Meniigesteuert dokumentiert werden
= Inhalte = Jeder Projektbeteiligte kann auch einen
= Personen individuellen Bereich in der Datenbank

haben

Aufgaben
APV

Abb. 1 Daten- und Kommunikationsbank des Einzelprojekts
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Die hier skizzierte Nutzung einer Daten- und Kommunikationsbank ist leider noch
nicht durchgehende Praxis. Es kann allerdings festgestellt werden, dass sie sich sukzessive
durchsetzt.

3 Warum Erkenntnisse isoliert bleiben

Wissensdatenbanken werden fiir alle Mitarbeiter einer Organisation zentral gepflegt und fiir
einen definierten Kreis zuginglich gemacht. So konnen die Beteiligten von Einzelprojekten
auf das allgemeine Wissen zugreifen. Wie aber kommen Erkenntnisse in die Wissensdaten-
banken? Die fiir die Datenbank zustéindigen Personen sammeln eifrige und stellen die Ord-
nung sicher. Dabei sind sie sehr auf die Zuarbeit des Umfelds angewiesen. Dies erfolgt je-
doch nicht wie gewiinscht. Hindernis ist hier die Trigheit in der tdglichen Praxis. Es wird
hiufig als Miihsam und Umstédndlich empfunden in einem gesonderten Arbeitsgang Er-
kenntnisse in die zentrale Wissensdatenbank einzupflegen bzw. den Verantwortlichen zuzu-
spielen. So wird eine sicherlich wichtige Quelle — ndmlich die Projektarbeit — fiir die Erfas-
sung von Erkenntnissen nur bedingt genutzt. Da helfen auch Hinweise oder Appelle kaum
weiter. Fiir den Einzelnen erscheint der momentane Aufwand der gesonderten Dokumenta-
tion vergleichsweise hoher als die Wahrscheinlichkeit in irgendeiner zukiinftigen Situation
Nutzen aus der Datenbank zu ziehen; zumal, wenn man sich da ja nicht so gut auskennt. So
bleiben — auch wenn die Datenbank des Einzelprojekt vorbildlich genutzt wir — die Er-
kenntnisse des Einzelprojekts fiir das Umfeld nicht verfiigbar. Dies wire wohl auch dann
der Fall, wenn die Datenbanken der Einzelprojekte fiir alle Projekte des Portfolios zugédng-
lich gemacht wiirden. Die Antwort, nun tiber alle Projekte ein ,,Wiki*“ zu legen bringt nicht
die entsprechende Suchqualitit und wiirde wohl auch wegen der Vertraulichkeit nicht im-
mer akzeptiert werden.

4 Der Weg von der Erkenntnis zum Wissen

Es geht also darum, den Projektbeteiligten ein einfaches Procedere zur Bedienung der
allgemeinen Wissensdatenbank anzubieten. Dies kann mit der Abbildung der Ablagestruk-
turen der allgemeinen Wissensdatenbank in der einzelnen Projektdatenbank erfolgen.
Wenn also ein Projektteammitglied sich in der Projektdatenbank bewegt, dort z. B. eine
interessante ,,Analyse‘ ablegt, kann es diese ,,Analyse* zugleich auch in der hier angebo-
tenen Gliederung der Wissensdatenbank dokumentieren. Dies erfolgt durch einfaches Ver-
schieden der Datei. Die so fiir das allgemeine Wissen kenntlich gemacht Dateien werden
regelmifig abgegriffen und auf die fiir alle zugéngliche Wissensdatenbank iiberspielt.
Auf diese Weise erfolgt ein Bottom-up Beitrag fiir das allgemeine Wissensmanage-
ment. Die Beteiligten der Einzelprojekte, befinden dariiber, was sie der Wissensdatenbank
anbieten. Sie konnen i. d. R. auch recht gut einschitzen, welche Erkenntnisse und Infor-
mationen iiber das aktuelle Projekt hinaus allgemein von Interesse sind bzw. Bestand
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Abb. 2 Zusammenspiel Einzelprojekt mit Wissensdatenbank

haben. Das Uberspielen der Dateien muss nicht voll automatisch erfolgen. Es kann durch-
aus Sinn machen, dass ein Experte dazwischen geschaltet wird, der das ,,Angebot* der
Einzelprojekte auf Plausibilitit, Inhalt, Kontext etc. priift, ggf. noch weitere Suchkriterien
hinzufiigt und dann fiir die allgemeine Wissensbank freigibt (Abb. 2).

5 Umsetzung des Wissen in die Praxis

Erkenntnisse sind — das zeigt die Praxis — durch Dokumentation in einer allgemein zu-
ginglichen Datenbank noch nicht angewandte Praxis. Nicht jedes Dokument ist verstind-
lich bzw. erschlief3t sich dem Suchenden, sei es, dass er nicht die erforderliche ,,Durch-
dringungsenergie* aufbringt sei es dass die Darstellung losgelost aus dem Zusammenhang
schwer nachzuvollziehen ist. Dies macht dann schnell die ,,Begrenztheit* der Wissensda-
tenbanken deutlich. Hinzu kommt, dass der Suchmechanismus das Orten der Dokumente
erschwert, sei es dass sie gar nicht erst gefunden werden, sei es dass sie sog. Treffer infla-
tiondre Ergebnisse erzielen.

Die Transferwirksamkeit des Wissens in die Praxis wird erheblich gesteigert, wenn der
Suchende auch eine personliche Unterstiitzung in Anspruch nehmen kann. Von daher bietet
sich an, die Inhalte der Wissensdatenbank mit Wissens-Experten zu verkniipfen. Ist also
jemand an einem bestimmten Inhalt interessiert kann er einerseits die entsprechenden Do-
kumente in der Datenbank orten oder aber iiber den Inhalt zu den Personen (Wissensexper-
ten) gelangen, die hier Auskunft geben konnen. Dies setzt voraus, dass die Wissenstriger
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sich fiir eine solche Aufgabe bereit erklédren, also ansprechen lassen. Auch hier empfiehlt
sich das Bottom-up-Modell d. h. entsprechende Personen in den Einzelprojekten iiberneh-
men diese Aufgabe. Konkret bedeutet dies, dass in den Einzelprojekten Beteiligte benannt
werden, die die Funktion des Wissensexperten zu definierten Themenkreisen iibernehmen
und dies anhand eines vorgegebenen Meniis in der Datenbank des Einzelprojekt kennzeich-
nen so dass sie auf die allgemeine Wissensdatenbank iiberspielt werden konnen.

6 Regelkreis ,Erkenntnis — Wissen - Praxis” schlieBen

Wenn man davon ausgeht, dass alle Neuerungs- und Anderungsvorhaben in Unternehmen
in Form von Projekten durchgefiihrt werden, wenn diese Projekte iibergreifend per
Projektportfolio-Management gesteuert werden, dann liegt es nahe hier das Wissensma-
nagement eng mit dem Projektmanagement zu verkniipfen. Die gro3e Herausforderung ist
die in den Einzelprojekten gewonnenen Erkenntnisse allen Projekten des Portfolios zu-
ginglich zu machen und dann sicher zu stellen, dass eben dieses Wissen tatsdchlich auch
wieder in die Projektpraxis einflieft. Es reicht als nicht, Wissen anzuhdufen sondern
gleichzeitig muss auch die Nutzung gewéhrleistet sein. Wer also sich mit der Thematik
auseinander setzt tut gut daran, sich nicht auf einzelne Aspekte zu konzentrieren sondern
den Regekreis zu planen und zu optimieren.

Weiterfiihrende Literatur

1. Neuweg GH (2006) Konnerschaft und implizites Wissen. Zur lehr-lerntheoretischen Bedeutung
der Erkenntnis- und Wissenstheorie Michael Polanyis. Waxman, Miinster
2. Wagner R (2016) Erfolgreiches Projektportfoliomanagement. Symposion Publishing, Diisseldorf
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Ressourcen fiir das Projektportfolio
verfligbar machen

Matthias Hirzel

,, Wenn du etwas so machst, wie du es seit 10 Jahren machst, dann
ist die Wahrscheinlichkeit hoch, dass du es falsch machst.
Charles Keltering

Zusammenfassung

In einer dynamischen Welt erfordern Neuerungs- und Anderungsvorhaben meist solche
Ressourcen, die in der Organisation kaum verfiigbar sind bzw. erst geschaffen werden
miissen. Es ist daher einerseits wiinschenswert, dass die Projekte strategische Ressour-
cen aufbauen helfen, und andererseits, dass sie sich in freier Wahl Ressourcen aufer-
halb der Organisation bedienen konnen. Hier die richtige Ausgewogenheit zwischen
Projektportfolio- und Ressourcenmanagement zu schaffen, ist eine komplexe, wohl
aber entscheidende Aufgabe.

1 Ressourcen dem Wettbewerb aussetzen

Unternehmen verfiigen {iber Ressourcen. Dies sind unterschiedliche Fihigkeiten in ent-
sprechendem Umfang; also z. B. Elektronik-Know-how, reprisentiert durch Entwicklung
und Produktion, oder Logistik mit diversen Transport- und Lagermoglichkeiten.

Ist das Unternehmen nun in einem stabilen Zustand, erwirtschaftet Ertrige und kann
sich in seiner Leistungsfihigkeit mit den Wettbewerbern messen, dann sind der qualitative
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und der quantitative Ressourcenbedarf ausgewogen und gewihrleisten die regelméBigen
geschiftlichen Routinen. Bewegung entsteht erst dann, wenn die Wettbewerber z. B.
schneller oder kostengiinstiger leisten, und das Unternehmen seine Produktivitit steigern
muss. Hier beginnt die Schwierigkeit: Projekte werden gerade dort erforderlich, wo die
eigenen Ressourcen knapp oder unzugénglich sind.

Die kritische Situation wird weiter verschirft: Das traditionelle Verstindnis sieht die
Grenzen der Ressourcen dort, wo die eigenen Kapazititen nicht mehr ausreichen und wo
vielleicht Zukauf in gewohnter Form sich nicht anbietet. In der Praxis sind die Projekte also
sehr stark an das Ressourcenangebot in der eigenen Organisation gebunden (siehe Abb. 1).

Wer diese Limitierung aufgibt, schafft Wettbewerb. Das heift, die Projekte werden, ob
extern oder intern, dort ihren Ressourcenbedarf decken, wo das Angebot hinsichtlich Qua-
litdt, Kosten und Zeit am giinstigsten ist. Hier setzt das strategische Ressourcenmanage-
ment ein und verfolgt einen anderen Denkansatz. Es geht prinzipiell von einer globalen
Verfiigbarkeit aller Ressourcen aus. Dem Wettbewerb der Produkte folgt mithin der Wett-
bewerb der Ressourcen. Nur dasjenige Unternehmen wird eine gute Zukunftschance ha-
ben, das fiir seine Leistungserbringung Fahigkeiten und Kapazititen verfiigbar macht, die
zumindest dem Standard entsprechen.

Vor diesem Hintergrund wird man die eigenen Ressourcen auf den ,,Priifstand* stellen
miissen und in der Regel ein Revirement vornehmen. Wenn also Programmierer in Indien
relativ giinstig anbieten, liegt es nahe, die eigene Softwarekapazitit vergleichsweise gering
zu halten und eben dort einzukaufen. Dies allerdings bedarf eines weltoffenen Verstindnis-
ses von Ressourcen, was nicht immer gegeben ist. Hindernisse sind hier insbesondere eine
selbstauferlegte ,,.Begrenzung®, Unkenntnisse der Mirkte, eine gewisse Tréigheit, der zu-
nichst hohe Anfangsaufwand und auch zum Teil die Unzuginglichkeit der Markte.

Freiheit von Informationen,
Kapitalbewegung, Leistungen und
Produkten, Technologietransfer,

Ressource heifdt generell Arbeitsplatzwahl

1
unmittelbare i zugangliche
Verfiigbarkeit . Ressourcen Konsequenz:
1
1

traditionelles Verstﬁndnisi globales Versténdnis

Spezialisierung,
______________ Arbeitsteilung

Wettbewerb der Ressourcen:
Ressourcenverfigbarkeit wird ein

m eigene Fahigkeiten,

Leistungen, Hindernisse Erfolgsfaktor
Kapazitaten !

m direkte, unmittelbare ' ® Selbstreduktion m  Anfangsaufwand
Beschaffungsméglich ! ® Unkenntnis ®  Unzuganglichkeit
keit gegeben ''®m  Tragheit

m  eingeschrankter
Wettbewerb

Dem Wettbewerb von Produkten folgt der Wettbewerb von Ressourcen

Abb. 1 Lokales versus globalem Ressourcenverstindnis
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2 Anforderungen entlang der Wertschopfungskette
orientieren

Fiir das Unternehmen kann es vorteilhaft sein, eine gezielte Ressourcenpolitik zu betrei-
ben. Projekte sollen dort freie Hand haben, wo es sich um Randkompetenzen handelt, und
dort auf die Organisation verpflichtet zu sein, wo Kernkompetenz aufgebaut werden soll.

Mit Hilfe der Wertschopfungskette wird der Leistungserstellungsprozess transparent.
Bei einem Versandhaus z. B. konnen folgende Wertschopfungsabschnitte erforderlich sein:
Einkauf, Logistik, Verpackung, Distribution, Verkauf (Abb. 2). Fiir jeden Abschnitt sind
bestimmte Ressourcen (Fihigkeiten und entsprechende Kapazititen) erforderlich. Diese
Ressourcen stehen jeweils fiir sich im Wettbewerb. Vergleicht man z. B. die Fahigkeit der
eigenen Logistik mit anderen Logistiksystemen der gleichen Branche, so lassen sich Defi-
zite oder Vorteile erkennen. Erweitert um einen Vergleich mit Logistiksystemen anderer
Branchen, kann man hier zusitzliche Anregungen erhalten. Das Benchmarking erscheint
besonders dann notwendig, wenn die Ressource zu den Kernkompetenzen gezihlt werden
muss, d. h., wenn sie fiir die erfolgreiche Wertschopfung einen strategischen Beitrag leistet.

AuBerdem spielt die Verfiigbarkeit der Ressource am Markt eine Rolle. Konnte z. B.
das Versandhaus die Logistik an externe Unternehmen vergeben, dann entstiinde unmit-
telbarer Wettbewerb. Es wire durchaus denkbar, dass in dem genannten Beispiel eine
eigene Logistik unrentabel erscheint und dieser Abschnitt der Wertschopfungskette
extern vergeben wird.

Prinzipdarstellung/z. B. Versandhaus

Management

Informationsverarbeitung

Einkauf Logistik Distribution| Verkauf
Wert- keine Kern-
schépfungs- Kern- kompetenz; - Kern- Kern-
kette kompetenz | Vergabe? kompetenz |kompetenz
I I I I
Leistungs- Markt- Markt- Leistungs-
vergleich  vergleich vergleich vergleich
I___J____ L L ___J____I
' Kein Angebot Angebot ! Kein :
1Angebot |im Markt im Markt Angebot !
Externe 1im Markt | vorhanden - vorhanden|im Markt 1
Betrachtung ! !
| |

Die Art der Ressourcen bestimmt die Form des Wettbewerbs

Abb. 2 Ressourcenbedarf in der Wertschopfungskette
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Der Wettbewerb wire also in das Unternehmen getragen. Nicht nur die Produkte stehen
in Konkurrenz, sondern jeder Abschnitt der Wertschopfungskette. Es handelt sich dabei
sicherlich nicht um ein neuartiges Phanomen, sondern um die Rigorositit, mit der dieser
Wettbewerbsvergleich vollzogen wird.

3 Ressourcen priorisieren, Projektebedarf einschatzen

Aufgrund der Analyse der Ressourcenanforderung entlang der Wertschopfungskette Idsst
sich die Ressourcenstirke durch zwei Aspekte beschreiben:

e der Nutzen, den die Ressource fiir das Unternehmen erbringt (Strategiebeitrag), und
zwar im Sinne von unverzichtbaren Kernkompetenzen und notwendigen Randkompe-
tenzen, sowie

e die im Wettbewerbsvergleich vorliegende ,,relative Ressourcenstirke® (Ressourcenbe-
herrschung). Sie driickt die ,,Stirke* der eigenen Ressource im Vergleich zu anderen aus.

Fiir die Beurteilung des qualitativen Ressourcenbedarfs jedes Projektes im Einzelnen und
fiir das Projektebiindel im Ganzen ist es erforderlich, die Ressourcen hinsichtlich ihrer
Bedeutung und Beherrschbarkeit in eine Folge zu bringen (Abb. 3).

Fiihrt man die Projekte an einer derartigen Rangordnung vorbei, kann festgestellt wer-
den, welches Projekt aus Unternehmenssicht giinstige bzw. forderliche Ressourcen bindet.
Die Einschétzung der Projekte hinsichtlich ihres Ressourcenbedarfs erfolgt entsprechend
der Multifaktorenmethode (Scoring). Die Prinzipdarstellung in Abb. 4 erldutert den Ansatz.

Das in Abb. 3 dargestellte Schema zur Bewertung des Ressourcenbedarfs hinsichtlich
der strategischen Bedeutung kann analog aufgestellt werden fiir den Ressourcenbedarf der
Projekte hinsichtlich der relativen Wettbewerbsstirke (Ressourcenbeherrschung). Eine
derartige Rechnung lisst sich dann in einem Ressourcenportfolio darstellen, das die Nut-
zungsart der Ressourcen aller Projekte verdeutlicht; siche Abb. 5.

Bedeutung Beherrschung

Beitrag zur Strategie Relative Wettbewerbsstarke
1. Elektronik 1. Optik

2. Logistik 2. Mikromechanik

3. Optik 3. Elektronik

4. Mikromechanik 4. Logistik

5.... 5....

Abb. 3 Reihung der Ressourcenstirke
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Einschétzung der Projekte
hinsichtlich ihrer Nutzungsintensitét von strategischen Ressourcen

Projekt 1 Projekt 2 e

Bed. x Bed. x

Ressourcen|Bedeutung| Bedarf |Bedeutg. | Bedarf Bedeutg.
Elektronik 0,4 3 1,2 5 2,0 e
Logistik 0,3 4 1,2 5 1,5 nen
Optik 0,2 1 0,2 - - .
Mechanik 0,1 2 0,2 - - .
1,0 10 2,8 10 3,5 » Max. =4
Skalierung 0 - 1 0,65 0,87

Hohe Zahl heiBt intensive Nutzung der als strategisch bedeutsam erkannten
Ressourcen

Abb. 4 Einschitzung des Projekt-Ressourcenbedarfs

Ressourcen-Bedarfs-Portfolio
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gering hoch
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Fir die erfolgreiche Realisierung des Projektportfolios ist
das Ressourcen-Defizit auszugleichen

Abb. 5 Ressourcennutzung/Bedarf der Summe aller Projekte



88 M. Hirzel

4 Ressourcenbedarf der Projekte im Kontext darstellen

Wird der qualitative Bedarf der Projekte an Ressourcen zwischen 0 bis 1 skaliert, 1dsst sich
der Zusammenhang auch in einem Portfolio darstellen (Abb. 6). Projekte sind umso ,,res-
sourcenfreundlicher, je weiter sie im siid-Ostlichen Teil (Feld III) des Quadranten positio-
niert sind.

Im Kontext lassen sich folgende Situationen beschreiben:

* FEine breite Streuung kennzeichnet eine ausgewogene Weiterentwicklung des Unter-
nehmens hinsichtlich des Ressourcenbedarfs der Projekte.

» Ist das Unternehmen in einer stabilen Situation, werden sich die Projekte primér im
Feld IV bewegen.

e Ist das Unternehmen im Umbruch und sind neue Fihigkeiten aufzubauen, werden sich
die Projekte hauptsidchlich im Feld II bewegen.

* Projekte im Feld I sind meist ,,mithsam* und tragen nicht zur Entwicklung der strategi-
schen Ressourcen bei.

* Projekte im Feld III gehen leicht von der Hand.

Die Bewegung von Feld III zu Feld IV geht iiber Feld II (I); eine wohl notwendige, aber
auch anspruchsvolle Umschichtung des Projektportfolios. Hier ist das Ressourcenma-
nagement des Unternehmens besonders gefordert. Es kommt darauf an, den Zugang zu
Ressourcen zu sichern.

Abb. 6 Attraktivitit des 1
Projekte-Ressourcenbedarfs v
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Ressourcen-Beherrschung
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5 Verfiigbarkeit in die Entscheidung einbeziehen

Der Ressourcenbedarf bezogen auf die Verfiigbarkeit kann ebenfalls in einem Portfolio
dargestellt werden. Entsprechend lassen sich wie in Abb. 7 gezeigt erste Handlungsoptio-
nen ableiten.

Die Ressourcen stehen erst dann richtig im Wettbewerb, wenn hinreichend Transparenz
geschaffen wird. Dazu bedarf es allerdings eines aktiven Ressourcenmanagements; denn
was sich im Umfeld tut, welche Tendenzen sich abzeichnen, welche Quellen sich auftun
oder was anderswo schon einen Schritt weiter ist, teilt sich nicht von selbst mit. Uberhohte
Selbsteinschitzung, Arroganz oder zuriickgenommene Bescheidenheit sind hier nicht ge-
fragt. Es geht um die Jagd nach Informationen, und mehr noch, sie auch wertfrei aufzu-
nehmen. Gar zu leicht wird das Umfeld durch die Vorurteilsbrille gesehen. Da nimmt man
auch nur das wahr, was man wahrnehmen will.

Um hier ein einigermallen objektives Bild zu erhalten und die Trends zu erfassen, erge-
ben sich zahlreiche Ansatzmoglichkeiten. Hinsichtlich des Ressourcenmanagements lésst
sich die Entwicklung iiber unterschiedliche Kanile orten:

e Lieferanten kommen viel herum und konnen einiges erzdhlen. Sie bedienen auch die
Wettbewerber. Im Gesprich lassen sich Eindriicke festhalten. Das gilt ebenso fiir deren
Wertschopfungskette: Wo will der Lieferant Verdnderungen bei sich vornehmen? Was
will er aufbauen? Was sieht er auf sich zukommen?

e Auf Konferenzen und Tagungen wird in der Regel alles gesagt; man muss es nur wahr-
und ernst nehmen. Mancher Referent berichtet 6ffentlich gar zu eifrig tiber Vorhaben
im eigenen Hause.

e Verbinde sollten mehr eingebunden werden. Sie haben in der Regel ungenutzte Infor-
mationen, konnen diverseste Kontakte herstellen und sind per se zur Unterstiitzung
aufgerufen.

e Aus der Literatur und Fachpresse lisst sich vieles iiber Entwicklung von Ressourcen
und deren Vergleichbarkeit bzw. Marktfihigkeit entnehmen. Man muss sich nur mit ihr
auseinander setzen und vielleicht eine gewisse ,,Lese-Aversion* abbauen.

e Im Internet bietet sich mehr und mehr ein weltweiter Markt an. Sich hiermit auseinan-
derzusetzen, wird besonders fiir das mittlere und obere Management entscheidend.

e Internes Know-how ist grofler, als man manchmal annimmt. Héufig fithlen sich Mitar-
beiter nicht verstanden und konnten, richtig angesprochen, mehr zur Transparenz des
Ressourcenmanagements beitragen.

* Der Wettbewerber ist nicht nur hinsichtlich der Produkte zu vergleichen, sondern ins-
besondere bezogen auf seine Wertschopfungsketten (Benchmarking).

* Institute und Universititen reagieren in der Regel gern auf Ansprache durch die Wirtschaft.
Hier lasst sich leicht eine Symbiose aufbauen, die zu beiderseitigem Nutzen beitragt.

e Last not least: Der Kunde selber entwickelt sich und wird seine Nachfrage verdndern.
Auch hier lassen sich Riickschliisse auf den zukiinftigen Ressourcenbedarf ziehen
(siehe Abb. 8).
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Der Grad der externen Verfiigbarkeit erfordert unterschiedliche Vorgehensweisen

hoch 4

Attraktivitat

gering

gering

externe Verfligbarkeit

Verfiigbarkeit von Ressourcen fiir
den Ressourcenbedarf von Projekten

Abb. 7 Verfiigbarkeit externe Ressourcen
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Abb. 8 Ressourcen-Quellenverzeichnis
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6 Management der Ressourcen organisieren

Der erorterte Ansatz ist strategisch. Es geht nicht um den Ressourcenbedarf der Projekte
allein, vielmehr wird der Versuch unternommen, den Belangen der Organisation als Gan-
zes gerecht zu werden.

Vor diesem Hintergrund ist das strategische Ressourcenmanagement hinsichtlich der
Zustindigkeiten gesondert auszulegen. Fiir den Nutzen und den Umfang jeder Ressource
sollte der Nachweis erbracht werden konnen. Ein fiir die jeweilige Ressource verantwort-
liches Management wire mithin aufgefordert, den Wettbewerbsvergleich herzustellen und
entsprechend die Effektivitit und Effizienz der Ressource aufzuzeigen. Verfiigt z. B. ein
Lichtleiterhersteller iiber die Ressource Kunststoffe, Mechanik und Faserverarbeitung und
kann bei der Faserverarbeitung im Vergleich zum Wettbewerb nicht bestehen, wird er
diese iiber kurz oder lang extern beziehen. Im weiteren Sinne konnte das Ressourcenma-
nagement auch fiir organisationsiibergreifende Fihigkeiten, wie z. B. Prozess-, Innova-
tions- oder Qualititsmanagement geltend gemacht werden. Hier wiren dann ebenfalls
entsprechende Verantwortlichkeiten zu schaffen.

Gefragt ist ein regelmiBiger, also z. B. jdhrlicher Check der Position einer Ressource
im Vergleich zu ihrer Handhabung in anderen Unternehmen bzw. ihrem Angebot auf dem
Markt. Dazu sind MessgroBen zu entwickeln und — hier ist das Controlling gefragt — neue
Instrumente anzubieten. Insbesondere ist das Ressourcenmanagement in die iiblichen
Controllingroutinen einzubringen und sollte Bestandteil der Planung des Unternehmens
werden. Nur so erscheint gewihrleistet, dass man sich der Thematik auch verantwortungs-
bewusst annimmt.

Ressource ist also nicht nur das, was man besitzt. Ressource im Wettbewerb heif3t:
Ressourcenverfiigbarkeit erhohen, Vergleiche ziehen und selektieren.
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Strategisches Ressourcenmanagement -
alles eine Frage der Prioritat?

Ralf Gabriel

., Die Prioritdt entscheidet dariiber, etwas zu tun oder zu lassen.
Nils Propper

Zusammenfassung

Die Ressourcen eines Projektportfolios von mehreren 100 Projekten optimal zu ver-
teilen ist keine einfache Aufgabe — und aufgrund einiger Besonderheiten erst recht
nicht fiir eine 6ffentliche Verwaltung. In der Landeshauptstadt Miinchen (LHM) wer-
den die Ressourcen des IT-Projektportfolios anhand eines selbst entwickelten Vorge-
hens moglichst optimal verteilt. Der Praxisbericht zeigt einen Einblick, wie die Res-
sourcenplanung klaren Priorisierungskriterien folgt, weshalb es sinnvoll ist, sich
zunichst auf die Engpassressourcen zu fokussieren, und wie dadurch eine bessere Nut-
zung der vorhandenen Ressourcen erfolgen kann.

1 IT-Projektlandschaft und Projektportfolio in der
Landeshauptstadt Miinchen

Der ,,Konzern Landeshauptstadt Miinchen* ist mit seinen 38.000 Mitarbeitern in iiber 15
Referaten und Eigenbetrieben und der Beteiligung an mehr als hundert Unternehmen die
grofite kommunale Verwaltung in Deutschland. Das Haushaltsvolumen fiir die iiber 1,5
Mio. Einwohner zdhlende Landeshauptstadt betrégt rd. 7,3 Mrd. € p. a.
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Die IT-Landschaft umfasst mehr als 800 Fachanwendungen mit einer grofen Vielfalt,
die von Fuhrparkverwaltung iiber Gebiihrenabrechnung fiir Kitas bis hin zur eigenen
Buchhaltung praktisch alle Aufgabenstellungen der kommunalen Verwaltung abdeckt. Zur
Planung und Realisierung dieser Fachanwendungen werden jdhrlich mehrere hundert
IT-Vorhaben bzw. IT-Projekte gestartet bzw. weitergefiihrt. Wenn Vorhaben aufgrund ihrer
Bedeutung, Grolle oder Komplexitdt mit Projektmanagementmethoden und eigener Pro-
jektorganisation durchgefiihrt werden sollen, werden sie als Projekte definiert.

Darunter sind stadtweite Projekte, wie beispielsweise eGovernment oder openGovern-
ment, und referatsiibergreifende Projekte, wie etwa die Immobilienverwaltung mit Com-
puter Aided Facility Management. Rein referatsbezogene Projekte, wie die Fahrzeugregis-
trierung iiber das Internet (iIKFZ Onlinemeldung), vervollstindigen das Portfolio.

Der Bedarf fiir ein Projekt entsteht somit entweder im jeweiligen Fachreferat oder kann
zentral aufgesetzt werden. Anforderungen miissen vor Ort erhoben, Auswirkungen auf
evtl. zu dndernde Geschiftsprozesse beriicksichtigt, und das Projekt durch eine dezentrale
und/oder zentrale Projektleitung durchgefiihrt werden.

Stadtweite IT-Projekte werden zentral durch das I'T-Referat aufgesetzt und meist durch
das dort angesiedelte, stadtweite Projekt- bzw. Multiprojektmanagement gesteuert.

Die technische Realisierung erfolgt i. d. R. nicht vor Ort, sondern durch den zentralen
stidtischen IT-Dienstleister, den Eigenbetrieb it@M als Teil des IT-Referats. Die meisten
Projekte sind daher auf it@M und auf dessen Bereitstellung von knappen Personalressour-
cen angewiesen. Dariiber hinaus sind in den Projekten jeweils dezentrale Referatsressour-
cen gebunden, wie die schematische Abb. 1 zeigt.

Abb. 1 Dezentrale und Fachreferat Fachreferat
zentrale Ressourcen A B it@M
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Projekt
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Herausforderungen sind hierbei insbesondere die Priorisierung der Vorhaben unterei-
nander stadtweit herbeizufiihren und damit zu entscheiden, welche Projekte zuerst mit den
knappen Ressourcen ausgestattet werden sollen. Ziel ist es, eine bessere Planung und ef-
fektive Nutzung der vorhandenen Ressourcen zu gewihrleisten.

2 Priorisierung und Repriorisierung von Projekten

In der IT der Landeshauptstadt Miinchen erfolgt seit 2012 eine strategische I'T-Vorhabens-
planung, die seit 2018 zu einer umfassenden Projektportfolioplanung weiterentwickelt wird.
Ziele sind:

* die vorausschauende Planung des I'T-Vorhabens und IT-Projektportfolios fiir die Pla-
nungsperiode (meist das folgende Kalenderjahr), fiir sowohl laufende wie auch neu
aufzusetzende Vorhaben und Projekte in einer Gesamtschau,

* die Herstellung von Planungssicherheit fiir alle Beteiligten zur Unterstiitzung einer op-
timalen Ressourcenplanung und

» die Bereitstellung einer Datenbasis zur Information des Stadtrats.

Dariiber hinaus konnen die Folgejahre in einer Vorschau mit dargestellt werden.
Zusitzlich zu dieser Stichtagsbetrachtung ist eine rollierende unterjihrige Planung er-
forderlich, da beispielsweise wihrend des Jahres weitere Vorhaben eingesteuert werden
miissen. Unterjdhrige Verdnderungen am Portfolio, neue (oftmals politisch initiierte und
damit dringliche) Projekte, Verzogerungen im Projektablauf und andere unerwartete An-
derungen konnen daher gezielte Repriorisierungen der eingesetzten Ressourcen erfordern.
Im Prozess dieser strategischen Vorhabensplanung wird die Priorisierung der Vorhaben
festgelegt. Der Planungsprozess besteht dabei aus drei Schritten mit anschlieSender Dis-
sensklirung und Entscheidung. Die folgende Abb. 2 zeigt die Schritte im Uberblick:

Schritt 1: Dezentrale Planung
Zunichst findet eine dezentrale Vorhabensplanung (,,Bottom-up*‘) mit fachlicher Vorprio-
risierung nach referatseigenen Kriterien statt. Hierzu wird bereits in diesem frithen Sta-
dium eine erste Aufwandsschidtzung zu den benétigten dezentralen und zentralen (it@M-)
Ressourcen vorgenommen. Auch eine ggf. notwendige offentliche Vergabe ist zu diesem
Zeitpunkt bereits abzuschitzen, denn beispielsweise wird eine europaweite Ausschrei-
bung mit rund neun Monaten Vergabezeit und entsprechenden Aufwinden einkalkuliert.
Im Gegensatz zu klassischen Priorisierungskriterien, wie etwa Unternehmenszielerrei-
chung und Ergebnisbeitrag, ist es in einer Stadtverwaltung notwendig, andere — fiir eine
Kommune realititsnahe — Kriterien zu bestimmen. Wesentliche Unterschiede zu Unterneh-
men sind durch die Aufgabenstellung der kommunalen Verwaltung und damit den Auftrag
zur kommunalen Daseinsvorsorge der Landeshauptstadt Miinchen gegeben; die Entschei-
dungs- und Steuerungsmechanismen (Stichwort politisch gewihlter Stadtrat) sind andere
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und das Verwaltungshandeln ist geprigt durch die Gewéhrleistung von Rechtssicherheit auf
gesetzlicher Grundlage fiir die Biirgerinnen und Biirger.

Daher wurden folgende fiinf Hauptkriterien festgelegt, die zur Priorisierung verwendet
werden:

» gesetzlich vorgegebene, sogenannte ,,fremdbestimmte* Projekte, da keine Wahlmog-
lichkeit bzgl. Realisierung besteht,

e durch Stadtratsbeschluss ,,vorbestimmte* Projekte,

» stadtweit strategische Projekte, beispielsweise zur Umsetzung der Digitalisierungsstra-
tegie,

* betriebskritische Projekte zur Sicherstellung und Aufrechterhaltung des IT-Betriebs der
Stadt und

» geplante Optimierungsprojekte zur Verbesserung laufender Fachverfahren und Aufgaben.

Weitere referatsbezogene Kriterien sind zuldssig, wie beispielsweise Fortschrittsgrad der
Projekte, Bedeutung fiir die Fachstrategie, oder dezentrale Verfiigbarkeit der Ressourcen.
Zusitzlich flieBen Wirtschaftlichkeitsberechnungen mit Kosten- /Nutzenbetrachtungen
mit ein.

Das Ergebnis ist eine dezentrale Priorisierungsreihenfolge der fiir das néchste Kalen-
derjahr geplanten Projekte je Referat/Eigenbetrieb.

Schritt 2: Zentrale Vorhabensplanung

Im nidchsten Schritt werden alle von den Referaten bzw. Eigenbetrieben gemeldeten Pro-
jekte durch das zentrale Projektportfoliomanagement zusammengefiihrt, einer Qualititssi-
cherung unterzogen und in einer Gesamtschau einer stadtweiten Priorisierung unterzogen.

Hierbei kommt ein auf den dezentralen Priorisierungen basierendes und zwischen den
Referaten sowie Eigenbetrieben einvernehmlich vereinbartes Verfahren zur Anwendung —
die Berechnung der sogenannten Ordnungszahl, die eine gesamtstddtische priorisierte
Reihenfolge aller Vorhaben darstellt:

Fiir alle Vorhaben bzw. Projekte einer organisatorischen Einheit wird die Summe der
benotigten zentralen (it@M-)Ressourcen in Personentagen ermittelt. Anschliefend wer-
den anhand dieser Summe gleichméifige Blocke a 20 % gebildet, die Vorhaben in der
Reihenfolge ihrer dezentralen Prioritdt auf diese fiinf Blocke verteilt und die Blocknum-
mer fiir jedes Vorhaben ermittelt. Sollte der Fall eintreten, dass ein Vorhaben in zwei BIo-
cken liegt, wird die niedrigere Blocknummer gewihlt, also diejenige, in der das Vorhaben
beginnt. Die folgende Abb. 3 stellt die Vorgehensweise dar:

Die Projekte A1 bis A5 haben einen Ressourcenbedarf von insgesamt 1000 Personen-
tagen (PT). Hochste dezentrale Prioritdt im Referat hat das Projekt Al. Die Projekte wer-
den in die 20 %-Blocke a 200 PT einsortiert, das Projekt mit der hochsten Prioritét in
Block 1, jenes mit der niedrigsten Prioritdt im Block 5.

Bei der Zusammenfiihrung der Projekte aller Einheiten werden die Vorhaben der jewei-
ligen Blocke zusammengefiihrt, also alle Projekte in Block 1, alle Projekte in Block 2 etc.
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Dezentraler Plan Zentraler Plan Dezentraler Plan
Referat A Projekt Prio Referat B
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Abb. 3 Priorisierung iiber Blockbildung

Das Referat mit der hochsten Anforderung an Personentagen (das ,,grofite” Referat)
bestimmt damit die hichste verwendete Blocknummer (= die hochste Prioritit). Die Refe-
rate untereinander werden anhand ihrer Gréfe sortiert, gemessen an der Anzahl der an-
gefragten Personentage, d. h. die Projekte des ,,groten Referats (im Beispiel das Referat
A) werden hoher priorisiert als die Projekte eines ,kleineren Referats (im Beispiel das
Referat B). Diese Vorgehensweise hat den Vorteil, dass Referate mit wenigen kleinen Pro-
jekten nicht bevorzugt werden, was im Alternativfall der Zusage einer festen Anzahl an
Projekten je Referat der Fall wire.

Das beschriebene Vorgehen erlaubt dadurch die unterschiedliche Anzahl und unter-
schiedliche GroBe der Projekte sowie die unterschiedlichen Grofien der Referate zu be-
riicksichtigen.

Im Ergebnis wird anhand dieser Prioritdtskriterien eine eindeutige Gesamtreihenfolge
fiir alle Projekte, d. h. mehr als 300 neue und laufende I'T-Vorhaben und I'T-Projekte p. a.,
ermittelt und damit eine Ordnungszahl fiir jedes Vorhaben vergeben. Das Ergebnis wird in
einem gesamtstiddtischen Vorhabensplan (und in einer Datenbank abgebildet) dargestellt.

Schritt 3: Ressourcenallokation

Im anschlieenden Schritt erfolgt im zentralen Ressourcenmanagement von it@M die so-
genannte Ressourcenallokation auf die Vorhaben bzw. Projekte, mit anschlieBender Reali-
sierungszusage oder -absage.
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Auf Basis einer inhaltlichen und technischen Verifizierung der gemeldeten Aufwands-
schitzung fiir die einzelnen Projekte wird nun anhand der oben festgelegten eindeutigen
Reihenfolge (entsprechend der gewonnenen Ordnungszahl) die Zuordnung der verfiigba-
ren Ressourcen auf die Projekte vorgenommen, beginnend mit dem Projekt mit der hochs-
ten Prioritit. Also vereinfacht gesagt, solange bis die Kapazititen erschopft sind. Fiir Pro-
jekte mit niedrigerer Prioritit werden somit keine Ressourcen mehr zur Verfiigung stehen
und damit werden die Referate/Eigenbetriebe fiir diese Projekte keine Durchfiihrungszu-
sage erhalten kdnnen.

Alle verfiigbaren Ressourcen werden zu diesem friithen Planungszeitpunkt noch nicht
auf Personenebene verplant, sondern zu Rollen bzw. Skills (z. B. Java-Entwickler/in, Pro-
jektleiter/in etc.) zusammengefasst. Auch erfolgt hier noch keine genaue Terminplanung,
sondern erst eine grobe zeitliche Planung auf Basis der Projektphasen.

In Abb. 4 ist der Zusammenhang zwischen Projekten und begrenzten Kapazititen sche-
matisch dargestellt. Oberhalb der eingezeichneten Kapazititsgrenze sind potenzielle Res-
sourcenengpisse bei den Projekten C und D sichtbar. Im Rahmen der strategischen Res-
sourcenplanung konnen daraufhin Losungen gesucht werden, die beispielsweise kiinftige
Kapazititsausweitungen (hilfreich fiir Projekt D) oder zeitliche Verschiebungen (hilfreich
fiir Projekt C) beinhalten.

Im Ergebnis steht nach dieser Phase fest, welche Projekte mit den vorhandenen Ressour-
cen im nichsten Kalenderjahr durchgefiihrt werden kénnen. Diese werden den anfordern-
den Referaten und Eigenbetrieben in Form von Zusagen und Absagen pro Projekt mitge-
teilt, zusammen mit den pro Projekt zur Verfiigung stehenden Personentagen.

Dissensklirungen und Entscheidung

Nicht immer sind die betroffenen Bereiche mit dem Ergebnis des Ressourcenmanage-
ments einverstanden und melden einen Dissens beim stadtweiten Portfoliomanagement
an. Dieses startet eine Losungssuche unter Einbeziehung verschiedener Moglichkeiten
wie Verschiebungen, weiterer Repriorisierungen, Einbeziehung weiterer (externer) Kapa-
zitdten etc.

Abb. 4 Kapazititsgrenze
( Projekt A )

Projekt B
Projekt C

( Projekt D )

[o]
- _ Kapazitatsgrenze

mEBm

Lo |
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Referat / Eigenbetrieb Repriorisierungsgruppe
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Abb. 5 Repriorisierungsprozess

Die Entscheidung iiber die Dissense und anschlieende Festlegung des endgiiltigen strate-
gischen Portfolios (dem Vorhabensplan) fiir das kommende Kalenderjahr erfolgt in einem
Portfoliogremium, der sogenannten Repriorisierungsgruppe. Diese wurde als stadtweites Ent-
scheidungsgremium fiir alle IT-Vorhaben/ -Projekte der Landeshauptstadt Miinchen etabliert.

Repriorisierung
Nach der Planung ist vor der Planung — oder: nach der Priorisierung folgt die Repriorisie-
rung. Trotz sorgfiltiger Erstellung der stichtagsbezogenen, jahrlichen Vorhabensplanung
miissen unterjiahrige Verdnderungen berticksichtigt werden konnen. Solche Verénderun-
gen konnen sein:

* neue zusitzliche Projekte mit Auswirkung auf die bestehende Ressourcensituation,
» wegfallende Projekte und damit freiwerdende Ressourcen,

» wesentliche zeitliche Verschiebungen von laufenden oder geplanten Projekten,

* Verinderungen bei Engpassressourcen (mit Auswirkung auf it@M-Ressourcen),

¢ neue Risiken oder Eintritt von Risiken,

e Veridnderung gesetzlicher oder strategischer Rahmenbedingungen.

Auch diese Entscheidungen iiber Repriorisierungen und damit iiber verinderte Zusagen,
Absagen oder Verschiebungen von Projekten trifft die Repriorisierungsgruppe, anhand des
in Abb. 5 dargestellten, etablierten Repriorisierungsprozesses.

3 Konzentration auf Engpassressourcenmanagement

Engpassressourcen sind (i. d. R. personelle) Ressourcen, die nicht in ausreichender Kom-
petenz, Menge oder Zeit zur Verfiigung stehen, um den Bedarf abzudecken. Engpassres-
sourcen verfiigen liber eine spezielle Skillausprigung, die in einer groeren Anzahl von
Vorhaben unterschiedlicher Einheiten benotigt werden, aber nicht in ausreichender Kapa-
zitdt zur Verfiigung stehen; dadurch konnen die betroffenen Vorhaben nicht oder nur ver-
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zogert umgesetzt werden. Die Verfiigbarkeit der Engpassressourcen bestimmt somit auch
die Prozessgeschwindigkeit.

Zur Abgrenzung: Die Situation, dass nicht alle gewiinschten oder geforderten Vorhaben
umgesetzt werden konnen, ist der generellen Ressourcensituation bzw. Priorisierung ge-
schuldet — jedoch nicht den Engpassressourcen. Bei der Einfiihrung eines strategischen
Ressourcenmanagements hat es sich als hilfreich erwiesen, den Fokus zunichst auf we-
nige stadtweit bedeutsame, also einzelne Engpassressourcen zu richten. Folgende Vorge-
hensweise wurde gewéhlt:

Identifikation und Transparentmachen von Engpassressourcen

Zunichst wurden die zu betrachtenden Engpassressourcen anhand der Historie (wo gibt es
bekanntermallen Engpisse), der aktuellen Schmerzpunkte (wo brennt es in den Projekten)
und Szenarien (wo hat die strategische Portfolioplanung im Planungszeitraum voraus-
sichtliche Engpisse) identifiziert.

Durch den Vergleich der vorhandenen Kaparzititen mit den geplanten Verwendungen
fiir bestimmte Projekte konnten Ressourcenengpisse sichtbar gemacht werden. Beispiele
fiir Engpassressourcen sind oft Projektleitungen, bestimmte Programmierer oder Spezia-
listen fiir die Vergabe von Ausschreibungen. Am Beispiel der Engpassressource ,, Vergabe-
kapazitit fiir 6ffentliche Vergaben (Abb. 6) wurden sogenannte Vergabeslots (Zeitraum,
in welchem eine Ressource der Vergabestelle die jeweilige Vergabe bearbeitet) transparent
dargestellt.

Monitoring und Steuerung der Engpassressourcen

Fiir die identifizierten Engpassressourcen werden dann ein monatliches Monitoring und
eine entsprechende Steuerung eingerichtet. Dieses erfolgt durch die oben bereits erwihnte
stadtweite Repriorisierungsgruppe. Von Vergabeslot-Verschiebungen kdonnen aufgrund der
langen Laufzeiten solcher Vergabeslots unmittelbare Konsequenzen fiir andere Projekte
und deren Realisierbarkeit im strategischen Vorhabensplan entstehen. Weiterhin kénnen
die gewonnenen Informationen als steuerungsrelevanter Input fiir die strategische Perso-
nalplanung (z. B. Personalgewinnung) wirken.

Erweiterung des Fokus auf stadtweite Projekte

Zusitzlich zur Betrachtung einzelner Engpassressourcen wurde der Fokus auf stadtweite
Projekte in der jdhrlichen Vorhabensplanung gelegt, da diese erhebliche wechselseitige
Auswirkungen auf die in den einzelnen Bereichen eingesetzten Ressourcen haben kénnen.
Stadtweite Projekte sind Projekte, an welchen mindestens fiinf unterschiedliche Einheiten
(d. h. it@M, Referate oder Eigenbetriebe) beteiligt sind und deren Umsetzung im gesamt-
stidtischen Interesse liegt.

Diese Projekte werden zu Beginn der strategischen Vorhabensplanung durch das stadt-
weite Entscheidungsgremium gesondert priorisiert und in einem sogenannten Ressourcen-
zuteilungs-Workshop von den betroffenen Referaten mit einer Vorabzusage an dezentralen
Ressourcen versehen (Abb. 7). Zudem werden diese Projekte im weiteren Prozess der
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Abb. 7 Engpassressourcen fiir stadtweite Projekte und Vergabestelle

Vorhabensplanung mit hoher Prioritit einsortiert und erhalten damit i. d. R. eine Realisie-
rungszusage auch fiir zentrale (it@M-)Ressourcen.

Erhohung der Qualitit der Aufwandsschitzungen fiir Vorhaben/Projekte

Die Qualitidt der Aufwandsschitzungen bestimmt das Ergebnis der Ressourcenplanung.
Da im frithen Zeitpunkt der strategischen Ressourcenplanung bereits Entscheidungen zu
Realisierung und Nicht-Realisierung von Projekten aufgrund zu erwartender Ressourcen-
engpisse getroffen werden miissen, ist es wichtig, moglichst verlédssliche Aufwandsschiit-
zungen vorzunehmen. Beispielsweise muss eine Einschitzung getroffen werden, wie hoch
der Programmieraufwand zur Erstellung eines neuen speziellen Fachverfahrens sein
konnte.

Hierzu wurden bei der IT der Landeshauptstadt Miinchen ein Schitzleitfaden entwi-
ckelt und entsprechende Schitzmethoden eingefiihrt, wie beispielsweise Expertenschiit-
zung, Analogieschitzung, Parametrische Schitzung etc. (Abb. 8)

Bei der Analogieschidtzung werden aus vergleichbaren, abgeschlossenen Projekten
Schitzzahlen fiir das betreffende Projekt berechnet. Bei der Parametrischen Schitzung
werden anhand von Ist-Werten fiir eine erste Phase (im Beispiel die Anforderungsqualifi-
zierung, in der die Anforderungen eines IT-Projekts erhoben werden) und festen Schitz-
parametern, die Schitzwerte fiir die restlichen Phasen berechnet bzw. festgelegt.

Der Detaillierungsgrad und Aufwand der Schitzung ist abhiingig von der Projektphase
und der Projektgrofe. Bei einem kleinen Projekt wird Aufwand und Detaillierungsgrad
der Schitzung gering gehalten, bei einem groflen Projekt wird es eventuell mehrere
Schitzworkshops mit Analogieschitzungen und zusitzlich einem Vergleich mit Beispie-
len aus anderen Kommunen geben.

Die Bausteine des Schitzvorgehens bei der IT der Landeshauptstadt Miinchen sind:

» Schitzleitfaden mit praktischer Hilfestellung und Best Practices,
* Anwendung verschiedener Schitzmethoden,
* Aufbau einer groleren Basis von Erfahrungswerten,
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abgeschlossenes Projekt zu schéatzendes Projekt
oder Komponente oder Komponente

Anforderungs- Anforderungs- Realisierung
qua”ﬁZierung m
15% 20% 5% 45% 7% 8%
150 PT — 200 PT — 50 PT — 450 PT — 70 PT — 80 PT
=> 1000 PT

Abb. 8 Beispiel Analogieschitzung und Parametrische Schitzung

» Schitzworkshops mit Erfahrungsaustausch.

Ziel des Schitzvorgehens fiir IT-Projekte ist es, eine vereinheitlichte Schitzmethodik zu
etablieren, friihzeitig gemeinsame Schitzwerte abzustimmen sowie aus den Erfahrungen
zu lernen. Das in 2017 gestartete einheitliche Schétzvorgehen ist derzeit noch nicht fiir alle
Projekte verbindlich. Nach Durchfiihrung mehrerer Pilotworkshops erfolgte die Auf-
nahme in das reguldre Schulungsprogramm. Geplant ist die weitere Durchdringung des
Schitzvorgehens im Rahmen der Portfolioplanung und Projektplanung. Eine Experten-
gruppe ,,Schitzung* soll die Schitzmethodik sowie Leitfaden entsprechend kontinuierlich
weiterentwickeln.

4 Herausforderungen und Erfolgsfaktoren

Bei der Einfiihrung des strategischen Ressourcenmanagements haben sich folgende
Herausforderungen gestellt:

Zentrales Ressourcenmanagement

Zu Beginn wurde der Schwerpunkt auf die zentralen it@M-Ressourcen gelegt. Es wurde
davon ausgegangen, dass die dezentralen Ressourcen in den Referaten verfiigbar sind und
»dazugestellt” werden konnen. Aktuell existiert noch kein zentrales Ressourcenmanage-
ment fiir alle dezentralen und zentralen Ressourcen, das referatsbezogene, referatsiiber-
greifende und stadtweite Vorhaben/Projekte gleichermafien abdeckt. Lediglich im oben
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beschriebenen ,,Fokus auf stadtweite Projekte* ist ein erster Ansatz zur Berticksichtigung
von dezentralen Ressourcen umgesetzt. Insgesamt ist die hierfiir notwendige Transparenz
stadtweit noch nicht gegeben. Dezentrale und zentrale Ressourcen lassen sich ohne zen-
trale Koordination schwer synchronisieren.

Ressourcenallokation nach Prioritiit der Vorhaben

Das ,,wichtigste* Projekt (mit der hochsten Ordnungszahl) erhdlt Ressourcen und damit
eine Umsetzungszusage. Jedoch: Was ist das wichtigste Projekt — aus wessen Perspektive?
Ist die Perspektive ,,stadtweiter Nutzen* gleichbedeutend mit ,,Biirgernutzen* — der sich
zudem bei gesetzlich umzusetzenden Themen nicht zwingend einstellen muss? Weiterhin
konnte ein Projekt eines kleineren Referats trotz geringer Prioritit auf einmal eine grofie
Auswirkung oder Offentlichkeitswirksamkeit verursachen, die vorher nicht abzusehen
war, beispielsweise wenn Funktionen im Biirgerbiiro nicht verfiigbar sind.

Zusage der Vorhaben bis Kapazitiit erschopft

Der Ressourcenengpass wird aktuell als primér limitierender Faktor eingesetzt, d. h. die Vor-
haben werden entsprechend der Prioritédt (Ordnungszahl) fiir das kommende Jahr zugesagt,
bis die geplanten Kapazititen erschopft sind. Dies kann zu ,.L.ochern in der Zusageliste
fithren, beispielsweise wenn alle SAP-Skills bereits verplant sind und damit Vorhaben ab-
gesagt werden miissen, die ansonsten alle Voraussetzungen zur Durchfiihrung erfiillen. Der
gewihlte Skillbezug erschwert dadurch die optimale Zuordnung. Zudem konnen technische
Anforderungen, Abhingigkeiten, zeitlicher Bedarf etc. nur unzureichend beriicksichtigt
werden. Bei Grenzfillen bzw. Dissensen werden Entscheidungen wiederum durch das stadt-
weite Entscheidungsgremium ,,Repriorisierungsgruppe getrotfen.

Beachtung spezieller Rahmenbedingungen

In der offentlichen Verwaltung sind spezielle Rahmenbedingungen zu beachten, wie bei-
spielsweise das Vergaberecht mit seinen zeitlichen Vorgaben. Eine EU-weite Ausschrei-
bung fiir ein Projekt ab einem Vergabewert fiir Liefer- und Dienstleistungsauftrige von
209.000 € muss in den Projektlaufzeiten mit rund neun bis elf Monaten und einzuplanen-
den Ressourcen fiir Ausschreibung und Vergabebearbeitung berticksichtigt werden.

Das ,,richtige‘‘ Tool

* Prozesse vor Tool: Grundsitzlich sollten zunéchst die Prozesse gestaltet werden, bevor
ein Tool eingefiihrt wird. Allerdings sind die heute am Markt erhéltlichen Tools relativ
flexibel, was die Konfigurierbarkeit auf vorhandene Prozesse angeht.

» Einfithrung eines integrierten Tools mit Portfolio-, Projekt- und Ressourcenmanage-
ment vs. Einzeltools: Integrierte Tools haben den Vorteil verringerter Schnittstellen,
sind jedoch eventuell nicht fiir alle Anforderungen gleichermaflen geeignet. Zudem
gibt es in den einzelnen Referaten eine grofe Vielfalt und unterschiedliche Reifegrade,
mit welchen umzugehen ist.
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» Funktionen verpflichtend vs. optional: Zu Beginn einer Einfiihrung ist festzulegen,
welche verpflichtend anzuwendenden Funktionen und welche weiteren optionalen
Funktionen es geben sollte, und welche dann im weiteren Verlauf sukzessive verpflich-
tend eingesetzt werden.

e Automatisierte Workflows im Tool vs. Unterstiitzung der Kommunikation: Das Tool er-
setzt nicht die Kommunikation zwischen den Beteiligten. Beispielsweise sollten Res-
sourcenkonflikte zunichst besprochen werden, einer Losung zugefiihrt werden und
dann im Tool festgehalten werden. Dies schlief3t nicht aus, dass iiber das Tool entspre-
chende Losungsszenarien entwickelt werden.

* Rollen- und Berechtigungskonzept als einfaches vs. komplexes Abbild der Organisa-
tion: Ziel sollte ein moglichst einfaches Abbild sein, um die Organisation insbesondere
in der Einfiihrung nicht zu iiberfordern.

» Zentrales Ressourcenmanagement vs. verteilte Verantwortung: Kann ein Tool alle Res-
sourcen einer Organisation zentral planen und steuern? Dies wiirde eine Transparenz in
allen Bereichen und eine zentrale Steuerungsmoglichkeit aller Ressourcen vorausset-
zen, was in den wenigsten komplexen Organisationen gegeben ist.

e Einfiihrungsumfang entsprechend Reifegrad der Organisation vs. Big Bang: Um auch
hier die Beteiligten bei der Einfiihrung eines integrierten Tools nicht zu iiberfordern,
wurde die Entscheidung getroffen, dem Reifegrad entsprechend in verschiedenen Ein-
fiihrungsstufen vorzugehen.

Aus den Erfahrungen der Einfithrung eines strategischen Ressourcenmanagements und
den genannten Herausforderungen konnen folgende Erfolgsfaktoren abgeleitet werden:

* Eindeutige (Re-)Priorisierungskriterien, gemeinsam mit den Beteiligten vereinbart und
gemeinsam gelebt.

* Transparente Vorgehensweise zur Festlegung einer Prioritidtsreihenfolge aller Vor-
haben.

* Begrenzung auf identifizierte Engpassressourcen (Schmerzpunkte).

* Balance zwischen ,,Mangelverwaltung* und sinnvollem Kapazititsaufbau. Nicht jeder
Kapazititsengpass muss sofort zu Neueinstellungen fiihren.

* Einsatz von Methoden zur Aufwandsschidtzung in einem einheitlichen Schitzvorgehen.

* Beiderseitige Transparenz: Sowohl die anfordernden Einheiten, als auch die bereitstel-
lenden Einheiten gehen proaktiv aufeinander zu und kommunizieren Veridnderungen
bei Bedarf und Angebot friihzeitig. Durch diese Transparenz kénnen rechtzeitig Um-
planungen vorgenommen werden und Ressourcen im stadtweiten Kontext optimiert
eingesetzt werden.

* Reduzierung von parallel laufenden Projekten: Eine Vielzahl von parallel laufenden
Projekten fiihrt zu Reibungsverlusten, moglicher Ressourcenverschwendung, Anlauf-
verlusten und Multitasking. Es sollte versucht werden, die Anzahl der parallel laufen-
den Projekte zu reduzieren und stattdessen nacheinander abzuarbeiten. Bereits bei der
strategischen Vorhabensplanung sollte darauf geachtet werden.
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* Minimierung von Projektunterbrechungen: Das Stoppen und ,,Wiederanfahren® von
Projekten fiihrt unweigerlich zu einem erhohten Verbrauch von Ressourcenaufwiinden.
Projekte, die sich bereits ihrer Einfiihrung ndhern, sollten bei der Priorisierung beriick-
sichtigt werden.

* Intensive Stakeholder-Kommunikation und fortlaufender Bericht an die Entschei-
dungsgremien.

5 Fazit

» Strategisches Ressourcenmanagement ist nicht nur eine Frage der Priorisierung von
Projekten und Ressourcen.

e Die Transparenz iiber die wichtigsten Engpassressourcen ist Voraussetzung fiir ein
erfolgreiches, stadtweites Ressourcenmanagement.

* Die zunehmende Anzahl und Komplexitit von Projekten erfordern zur optimalen Aus-
lastung von Kapazititen verstiarkte Zusammenarbeit in Projekten, auch iiber Referats-
und Bereichsgrenzen hinweg.

* Auch die offentliche Verwaltung stellt sich zunehmend diesen Herausforderungen mit
Professionalisierung des Ressourcenmanagements angesichts von Personalknappheit.

* Der Aufbau eines stadtweiten strategischen I'T-Multiprojektportfolio-Managements mit
Ressourcenmanagement bei der LHM ist als mehrstufiger Prozess konzipiert und be-
schlossen. Die weitere Ausgestaltung und Weiterentwicklung erfolgt sukzessive in den
kommenden Jahren.
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1 Impact Success Quotient: Die Wirkung von Projekten
feststellen

In der unternehmerischen Praxis sollen unterschiedliche Projekte Werte generieren und
eine gewollte Wirkung (Impact) entfalten. Ihre Umsetzung verspricht bei entsprechender
Erreichung der Ziele unternehmerischen Erfolg (Success). Oft liegen aber bei Projektbe-
ginn nicht alle Informationen und Daten so zur Verfiigung, dass eine Einschétzung fiir das
Projekt und ein Projektportfolio einfach und vergleichsrichtig moglich ist. Hier setzt die
,Impact-Success-Methode* an. Dabei wird davon ausgegangen, dass das Projektergebnis
mit geniigend Ressourceneinsatz erzielt werden kann; es wird ferner davon ausgegangen,
dass dieses Ergebnis iiber das Projektende hinaus einen Nutzen fiir den Abnehmer/Kunden
schafft bzw. schaffen soll. Den Nutzen, d. h. den Effekt der Auswirkung (Impact) gilt es
abzuschitzen und zwar monetér bezogen auf einen festzulegenden Zeithorizont. Ist das
Budget des Projekts bekannt (Invest) kann folgende Beziehung fiir die Feststellung des
Erfolgs (Success) aufgestellt werden:

Wirkung des Projekts
eingesetzte Projektressourcen

Impact Success Quotient =

_ Projekt-Impact in €

bzw.: - -
Projekt-Invest in €

e Ermittlungsschema (siehe Abb. 1)

Beispiel ,,Produktentwicklung
Nutzen / Impact (auf X Jahre) Projekt 1 Projekt 2
Umsatzzuwachs Neukunden 1.150 T€ 940 T€
Umsatzzuwachs Altkunden 300 T€ 00 T€
Reduktion Vertriebskosten 00TE 130 T€
Reduktion Herstellkosten 50 T€ 130 T€
efc....

Summe Projekt-Impact 1.500 TE 1.200 TE
Invest / Projektkosten 300 T€ 100 T€
Impact Success Quotient (1ISQ) 5 12

Abb. 1 Tabelle-Ermittlungsschema



Impact-Risk-Performance von Projekten und Projektportfolios m

Es bieten sich eine Limitierung an hinsichtlich

e der Impact-Dauer, d. h. des Betrachtungshorizonts (z. B. drei Jahre), da die Daten in der
Zukunft immer vager werden und Spekulationen iiber den grofien Erfolg ,,im Jenseits*
nicht belastbar sind,

e des Impact Success Quotienten, d. h. beziiglich seiner Hohe (z. B. max. zehn), da ge-
rade bei einer Betrachtung von mehreren Projekten im Portfolio ein ,,Ausreiler eine
Vielzahl von Projekten zu stark relativieren wiirde.

Der ISQ ist nicht zu verwechseln mit dem ,,Return on Invest®, weil er von einer Diskon-
tierung tiber die zeitliche Entwicklung hinweg absieht, limitiert wird und sich auf die Be-
trachtung relevanter GroBenordnungen beschrinkt. Sein Vorteil ist insbesondere die
leichte praktische Handhabbarkeit fiir die Beteiligten selbst.

Uber den zu erwartenden Impact ist Einverstindnis zu erzielen und zwar zwischen der
Projektseite, also Sponsor, Projektleiter und dem Abnehmer, also Kunden, Nutzer. Dies
soll auf jeden Fall zum Beginn und zum Ende des Projekts erfolgen sowie bei ldngerer
Laufzeit und/oder groerem Volumen zu den relevanten Berichtsterminen. Diese Verstéin-
digung trigt nicht nur zu Plausibilisierung der Einschitzung bei, sondern macht sie auch
verbindlicher; die Glaubwiirdigkeit steigt und ebenso die Nidhe zum Projekt. Weniger
Uberraschungen und mehr Steuerungsspielraum sind der Vorteil. Es gilt hier: ,,Lieber un-
gefihr richtig, als prizise falsch. In diesem Sinne kann man diesen Ansatz als ein prakti-
sches Design zur Ermittlung und zum Vergleich unterschiedlicher Projekte verstehen.

Da es sich bei dem Impact Success Quotient (ISQ) um monetire Groen handelt, die
ins Verhiltnis gesetzt werden, lassen sich diese Groflen beliebig aggregieren; d. h. mehrere
Projekte konnen mit einem ISQ bewertet werden. Der ISQ fiir ein bestimmtes Projektport-
folio ist wie folgt definiert:

Portfolio ISQ = Summe in € der Impact aller Einzelprojekte des Portfolios

Summe in € der Invest aller Einzelprojekte des Portfolios

Es kann also durch entsprechende Aggregation ein ISQ fiir Projekte eines Geschiftsfelds,
einer Kundengruppe oder einer Abteilung aufgestellt werden; schlielich lassen sich dann
auch ISQ fiir iibergeordnete Ebenen bilden, z. B. Divisionen oder Lénder wie auch Lander-
gruppen etc. Fiir die Aggregation bieten sich zwei unterschiedliche Varianten an (A oder B):

* Variante A
Impact und Invest der Projekte (I+1I) werden addiert; ist der ISQ hoher als 10, wird er
auf 10 limitiert — Begrenzung fiir Projektportfolio.

* Variante B
Der Impact eines Projekts wird auf das 10-fache des entsprechenden Investitionswertes
limitiert — Begrenzung pro Projekt, und dann aggregiert.
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Beispiel Projekt aggregiert / Alternativen

Projekt 1 Projekt 2 A (1+2) B (1+2)
Impact Impact 1: 32.000 + Impact 1: 32.000 +
(begrenzt Impact 2: 360.000,- Impact 2: 40.000,-
auf 32.000 € 360.000 € (10 X 4000)
3 Jahre) =392.000€ | gedeckelt=72.000 €
Invest 5.000 € 4.000 € 9.000 € 9.000 €
ISQ 6,4 90 43,5 8
ISQ 10
gedeckelt= 10 64 10 gedeckelt 8

Abb. 2 Tabelle Vergleichsrechnung

Die Vergleichsrechnung in Abb. 2 zeigt, dass die Berechnungsversion A bei gleicher Situ-
ation einen hoheren ISQ ausweist; sie tragt dem Volumen der Projekte stirker Rechnung
und weist auf die Chance hin. Die Variante B trigt dem Mittelfeld der Projekte mehr
Rechnung, weist auf Stabilitdt/Kontinuitét hin.

2 Risk Quotient: Die Risiken von Projektdurchfiihrung und
-wirkung erkennen

Ausgangspunkt ist die Frage, welche Risiken die Projekte mit sich bringen. Es konnen
Risiken sein, die mit der Durchfiihrung des Projekts verbunden sind (Invest-Risiken).
Invest-Risiken sind direkt beeinflussbar. Es konnen aber auch Risiken sein, die die Wir-
kung des Projekts beim Kunden bzw. Nutzer betreffen, also den Impact. Impact-Risiken
sind mithin nur bedingt beeinflussbar. So kann sich die Lage beim Kunden/Abnehmer
derart verdndern, dass die Ergebnisse des erfolgreich durchgefiihrten Projekts fiir den
Kunden nunmehr keinen oder nur noch bedingten Nutzen haben.

Die folgende Betrachtung ist monetér und geht davon aus, dass der mogliche Schaden
bzw. die mogliche Verfehlung und die Wahrscheinlichkeit des Eintritts abgeschitzt wer-
den bzw. werden konnen; dann gilt:

monetires Risiko = Summe (méglicher,monetirer Schiden x Eintrittswahrscheinlichkeit)

.. . Summe ( moglicher Schiaden / Verfehlung x Eintrittswahrscheinlichkeit)
Risikoquotient =

BezugsgroBe
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Projekt XX / Berechnung Invest RQ
Kritisches Ereignis Schaden Wahrscheinlichkeit Risiko €
z. B. Lieferverzug 10.000 € 20 % 2.000 €
nn 30.000 € 10 % 3.000 €
Summe Risiko 5.000 €
Invest 25.000 €
Invest Risk Quotient (Invest RQ) 0,20

Abb. 3 Berechnungsschema

und bezogen auf die Kosten bzw. das Invest des Projekts oder aber bezogen auf die ermit-
telte monetire Wirkung bzw. den Impact des Projekts kann der Risikoquotient wie folgt
definiert werden (siehe Abb. 3):

¢ = Risiken der Projektdurchfithrung in €

Invest Risk Quotien a
erwarteter Invest in €

Impact Risk Quotient = Risiken der Impact-Verfehlung in €
erwarteter Impact in €

Analog wird der Risikoquotient fiir mdgliche Verfehlungen der erwarteten Wirkung ermit-
telt (Impact Risk Quotient).

Fiir das Invest Risiko ergeben sich Anhaltspunkte aus dem Projektplan/Auftrag und der
Durchfiihrung: Die Invest-Risiken sollten nicht iiber 50 % liegen; wenn ja, wiren sie von
vornherein mit entsprechenden Maflnahmen in der Planung zu beriicksichtigen. Das Invest
wiirde entsprechend steigen.

Das Risiko des Impact liegt beim Kunden/Abnehmer. Seine Mitwirkung ist — wie auch
beim Impact Success Quotient — wesentlich. Er hat sowohl beim Start als auch wihrend
der Laufzeit Daten zu liefern und mitzuwirken.

Ebenfalls wie beim ISQ sind auch die Risiken, weil monetir, beliebig aggregierbar
(Programme — Bereiche — Kundengruppen etc.).

3 Performance-Portfolio: Die Projekte im Vergleich ins
Blickfeld nehmen

Aufbauend auf den Grofien Impact, Invest, Success und Risk lassen sich unterschiedliche
Portfolio-Betrachtungen vornehmen, analysieren und bewerten. Die Abbildung (Abb. 4)
macht den Zusammenhang von Impact und Invest deutlich. Die Achsen sind unterschiedlich
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Abb. 4 Offenes Impact- Wirksamkeit der Projekt im Vergleich
Invest-Portfolio, Kreise =
Projekte, ISQ = 1: Impact =
Invest; ISQ = 10: Limitierung

* 1SQ = 10 (limitiert)
Impact | high Performer,
€ Stars

Performer

~=""low Performer
Loser

Invest €

Abb. 5 Performance- Performance im Projektportfolio
Portfolio: vertikal: Impact 1ISQ =10
Success Quotient auf Werte limitiert High
von 1-10 begrenzt; horizontal: Performer
relative Realisierungschance 0
verstanden als relativer Wert in % 0
Prozent; Kreisfliche :ﬁ
z. B. Investitionswerte; Anteil § e
der Kreisfldche beispielsweise s
Reifegrad der Investition g- @
)
G low
Performer
1SQ =1
50 % Realisierungs-Chance 100 %

skaliert und nach oben offen. Ferner sind schematisch der limitierte ISQ (z. B. 10) und der
Break Even (Impact = Invest) eingezeichnet.

Bei gleichem ISQ (gestrichelte Linie) spielen die absoluten Werte eine Rolle; je weiter
entlang der Linie vom Ursprung weg, desto besser. Alles, was sich in Richtung Nord-
Nord-West von einem beliebigen Punkt aus bewegt, erhoht den Netto-Erfolg (Impact-
Invest).

Ublicherweise werden die Achsen von Portfolios relativ dargestellt. Das ergibt ein ein-
heitliches Bild und macht den Vergleich leichter. Von den diversen Moglichkeiten bietet
sich fiir die Performance-Betrachtung z. B. ein Portfolio mit folgenden Koordinaten an
(siehe Abb. 5):
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e geplanter Erfolg (vertikal)
Aufsteigend der Impact Success Quotient (ISQ) von 1 (impact = invest) bis zur festge-
legten Obergrenze (z. B. Limitierung ISQ = 10).

 relative Realisierungschance (vertikal)
Aufsteigend, d. h. mit abnehmendem Gesamtrisiko (Impact- und Invest-Risiko) wichst
die Aussicht auf eine erfolgreiche Umsetzung.

Gesamtrisiko (Impact —und Invest — Risiko)

relative Realisierungschance =1-
Impact + Invest

Die Realisierungschance sollte ein Mindestniveau haben, also z. B. 0,5 bzw. 50 %

4 Fazit: Die richtigen Projekte leicht, schnell und agil auf den
Weg bringen

Wir leben in einer globalen und gleichzeitig sich schnell verindernden Welt. Der Fahrt-
wind der Globalisierung und Digitalisierung als Trends der Verdnderung in Gesellschaft
und Wirtschaft blist uns seit einigen Jahren ins Gesicht. Volatilitit, Unsicherheit, Komple-
xitdt und Ambivalenz kennzeichnen unsere Arbeitswelt deutlich mehr als noch vor zehn
Jahren. Diese neuen Charaktereigenschaften und Entwicklungen scheinen auch die alten
Konzepte des Managements schrittweise und nachhaltig zu verindern. Deshalb stoflen
historisch entstandene Prozesswelten und Denkmuster an ihre Grenzen und werden be-
wusst und unbewusst angepasst. Die hier beschriebene Impact-Risk-Performance-
Methode ist in diesem Kontext zu verstehen und bietet einen innovativen und pragmati-
schen Weg, um Geschwindigkeit und Agilitit in den Planungs- und Entscheidungsprozess
rund um Projekte und Projektportfolien zu bringen. Das Controlling muss nicht in den
Prozess integriert werden und die vorliegenden Daten und Informationen reichen aus, um
eine Abschitzung iiber Wirkung Vergleiche ziehen zu kénnen.

Agile Organisationsprozesse und -kulturen werden durch Transparenz, Dialog, Ver-
trauen sowie von kurzfristigen Feedbackmechanismen geprigt. Hier kann die Methode
einen direkten und schnellen Beitrag leisten und auf neue Rand- und Rahmenbedingun-
gen eingehen, so dass die Gesamtschau und Neueinordnung der Projekte und des Projekt-
portfolios schnell und leicht gelingt und eine Diskussion um Inhalte und Wirkung im
Fokus steht. Die Methode ist nicht kaufminnisch genau, aber gerade das ist ihre Stirke,
denn in der Vergangenheit wurden einige oder vielleicht viele Projektentscheidungen im
Lichte einer Scheingenauigkeit getroffen, die langsam macht und frustrieren kann, da die
Zusammenstellung aller Daten und Fakten viel Zeit und Kraft kosten kann. Die Impact-
Risk-Performance-Methode setzt auf ,hinreichende® Datengenauigkeit und Schnellig-
keit sowie einen Fokus auf die Wirkung (Impact) finanzieller Investitionsentscheidungen
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im Vergleich. Diese Art von Methodik findet sich zum Beispiel im Rahmen digitaler
Kulturen und Werte wieder und es wird dabei nachgehalten, wie sich Finanzergebnis so-
wie Geschiftserfolge positiv verdndern. Sie kann entlang der gesamten Wertschopfungs-
kette angewandt werden — von der Forschung & Entwicklung tiber das Engineering, die
Verfahrensentwicklung, bis hin zum Marketing und den Vertriebsprojekten. Es gibt dabei
weiterhin einen ,,Business Case* fiir die einzelnen Projekte und das Projektportfolio; nur
ist die Art und Weise der Entscheidungsfindung angepasst an eine Welt voller Veridnde-
rung, Dynamik und Experimentierfreude. Leichtigkeit und Schnelligkeit sind dabei neue
unternehmerische Werte, die sich auf die Leistung eines Unternehmens auswirken und
letztendlich eine positive Wirkung auf Mitarbeiter und Kunden haben.

Weiterfithrende Literatur

1. Gotze U (2017) Investitionsrechnung, 6. Aufl. Springer, Berlin
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4. Rowles D, Brown T (2017) Building digital culture. Kogan Page, London

5. Scheller T (2017) Auf dem Weg zur agilen Organisation. Vahlen, Miinchen
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Risikomanagement im Projektportfolio

Matthias Hirzel

., Ein Projekt ohne Risiko ist konventionell — es hat keine
unternehmerische Komponente und will nicht wirklich verdndern.

Zusammenfassung

Das Risiko eines einzelnen Projekts mag beherrschbar sein, was aber wenn das Projekt-
portfolio in seine Génze Risiken aufweist, die, sollten sie eintreten, existenzgefahrdend
sind? Das Risikomanagement des Projektportfolios basiert auf den Risiken der einzel-
nen Projekte hat aber nochmals eine eigen Dimension, wenn es darum geht, Interde-
pendenzen der Projekte untereinander zu beriicksichtigen, die Tragfihigkeiten des
Unternehmens im Auge zu behalten und die Entwicklung im Zeitverlauf zu erkennen.
SchlieBlich spielen die unterschiedlichen Risikoarten eine nicht unerhebliche Rolle.
Auf die Ermittlung der Risiken von Einzelprojekten wird nur soweit notwendig einge-
gangen. Schwerpunkte sind methodische und organisatorische Aspekte die die Summe
aller Projekte, eben das Portfolio betreffen.

1 Risiko wie verstanden

Es gibt unterschiedliche Interpretationen von Risiko. Daher sei zunéchst das in diesem
Abschnitt angewendete Risikoverstidndnis skizziert:

M. Hirzel (<)
HLP Hirzel & Partner, Frankfurt am Main, Deutschland
E-Mail: post@hlp-connex.de
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In der Zukunft konnen kritische Ereignisse auftreten. Treten diese Ereignisse ein, dann
resultiert daraus ein Schaden. Sowohl die Eintrittswahrscheinlichkeit sowie die Schadens-
hohe sind abzuschitzen. Der Schaden multipliziert mit der Eintrittswahrscheinlichkeit
stellt das Risiko dar:

» Risiko = Eintrittswahrscheinlichkeit des kritischen Ereignis x erwartete Schadenshohe

Das Risiko kann entweder den Ressourceneinsatz (Invest) des Projekts oder die beabsich-
tige Wirkung (Impact) betreffen; mithin lisst sich unterscheiden:

 Investrisiko
es wird sich hier auf die fiir die Erreichbarkeit des Projektergebnisses erforderlichen
Ressourcen wie Personentage, Kosten, Zeit etc. bezogen

* Impactrisiko
es wird sich hier auf die Erreichbarkeit der geplanten Wirkung des Projekts bezogen
und kann anhand unterschiedlichster Kategorien wie z. B. Umsatz, Kosten, Deckungs-
beitrdge aber auch Marktenteile etc. beschrieben werden.

Im Kontext des Projektportfolios spielt der monetire Aspekt eine besondere Rolle, da er
sowohl die Vergleichbarkeit und als auch die Aggregation unterschiedlicher Projekte er-
moglicht. Von daher sind qualitative Kategorien soweit moglich in monetdre Gréfen zu
tibersetzen. Die Ermittlung der Risiken einzelner Projekte wird hier vorausgesetzt; also
hier nicht behandelt.

2 Invest-Risikoportfolio

Sind mogliche Schiden, ihre Eintrittswahrscheinlichkeit und mithin das entsprechenden
Risiken fiir die Durchfiihrung des einzelnen Projekts bekannt lassen sich die Projekte im
Vergleich anhand einer Portfolio-Darstellung mit den zwei folgenden Achsen verdeutli-
chen (siche Abb. 1):

e Relativer Schaden = Schaden in % vom Invest (horizontal) — sowie:
e Eintrittswahrscheinlichkeit = Risiko in % vom Schaden — (vertikal).

Je weiter die Projekte vom Ursprung des Portfolios entfernt sind, desto grofer ist das Ri-
siko. Die Kreisflichen geben z. B. die Gesamtkosten des Projekts an (Projektbudget). ,,ce-
teris paribus® ldsst sich das einzelne Projekt im Vergleich zu den iibrigen Projekten gut
beurteilen. Die Portfolioachsen werden auf 50 % (0,5) begrenzt, weil dariiber liegende
Risiken i. d. R. nicht akzeptiert werden.
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Sind die quantitativen Risiken der Einzelprojekte bekannt kann auch aggregiert bzw.
das Risiko fiir das Projektportfolio als Ganzes ermittelt werden; in der Abb. 1 relativiert
angezeigt.

Das Unternehmen ist gehalten das tragfihige Gesamtrisiko des Portfolios zu begren-
zen. Liegt die Summe aller einzelnen Projektrisiken iiber der Begrenzung wire die Konse-
quenz, Projekte aus dem Portfolio auszusteuern: Aber welche? Es gibt alternative Mog-
lichkeiten. So macht es mit Blick auf strategische Uberlegungen z. B. Sinn, ein Projekt mit
hohem Risiko zu befiirworten und andere mit niedrigerem Risiko infrage zu stellen. Ande-
rerseits liegt es vielleicht auf der Hand ein (groBes) Projekt mit absolut groem Risiko gar
nicht erst zu starten, abzubrechen oder zu verzégen. Mithin ist die Vorgabe, jedes einzelne
Projekt moge ein bestimmtes Risiko nicht tiberschreiten, eine unndtigen Einschrinkung;
sie wiirde die moglichen Optionen einschrinken.

Bei einer derartigen Betrachtung sollte klar sein, dass es hier ,,Jlediglich um das Pro-
jektbudget geht. Das Risiko wird auf die Investitionen bezogen. Im ungiinstigsten Fall sind
die eingesetzten Ressourcen, sind die entstandenen Kosten verloren. Wird aber die Frage
nach der Wirkung (Impact) gestellt, also solle das Risiko der verpassten Chance ermittelt
werden, dann ist von dem sog. Impact-Risiko die Rede.

3 Impact-Risikoportfolio

Mit dem Ergebnis eines Projekts wird ein bestimmter Zweck erzielt. So erwartet man in
Zukunft z. B. mit dem neu entwickelten und im Markt eingefiihrten Produkt weitere Kaufer-
schichten zu erreichen. Es mag aber sein, dass, obwohl das Projekt ,,Produktentwicklung*
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gut gelaufen ist, der geplante Effekt verfehlt wird (,,Operation gegliickt, Patient tot*). Hier
spricht man von dem sog. Wirkungs-Risiko bzw. Impact-Risiko

Mithin ist zunéchst der Impact eines Projekts abzuschitzen. Im giinstigsten Falle liegt
eine ,,Return on Invest*“-Rechnung vor aus der man die gewiinschte Wirkung (Impact) als
quantitative Grof3e entnehmen kann. Sind also Planwerte hinsichtlich der Wirkung ermit-
telt, abgeschétzt oder vorgegeben, dann stellt sich die Frage, welche kritischen Ereignisse
zu einer Verfehlung dieser Planwerte fithren konnten und mit welcher Wahrscheinlichkeit
sie auftreten werden.

e Impact-Risiko = Eintrittswahrscheinlichkeit des kritischen Ereignis x erwartete Verfeh-
lungshohe (bezogen auf die geplanten Wirkung; Impact)

Analog zum oben beschriebenen Portfolio ,,Invest-Risko* ldsst sich ein Portfolio , Impact-
Risiko* erstellen mit den Koordinaten:

 vertikal: Wahrscheinlichkeit der Verfehlung in %
* horizontal: relative Impact-Verfehlung in % von der vorgesehenen Wirkung (Impact)

Das Impact Risiko ist i. d. R. schwerer als das Invest-Risiko zu ermitteln, weil die Betrach-
tung ja erst ab dem Projektende beginnt und sich auf einen ,,beliebigen® Zeitraum bezie-
hen kann. Soll z. B. ein Projekt CRM gestartet werden, lidsst sich einigermaf3en konkret
das Projektende hinsichtlich Kosten, Dauer und Funktionsfihigkeit (das Verfahren ist
erprobt und lduft) beschreiben; die bange Frage allerdings, wie grofl dann der (nach
Projektende) zu erwartenden Effekt sein wird, iiber welchen Zeitraum er signifikant wirkt
und wie das Ganze quantifiziert wird, bereitet Kopfzerbrechen.

In der Praxis wird die Zeitdauer und der Umfang des erwarteten Impact begrenzt; also
z. B. nicht langer als eine x-jdhrige Wirkungszeit und ein Umfang von maximal y-Euro.
Fillt auch diese Einschitzung schwer bietet sich schlielich eine qualitative Betrachtungs-
weise an:

e Wahrscheinlichkeit der Verfehlung = gering — mittel — hoch
* Relative Verfehlung (bezogen auf den geplanten Impact) = gering — mittel — hoch

In der Abb. 2 sind die einzelnen Projekte entsprechend ihrer Schitzwerte verortet. Das
Risiko des Impactportfolios in der Génze lésst sich per gewichteter Mittelung lokalisieren.

Prinzipiell gelten die Interpretationsmoglichkeiten wie beim Invest-Risiko. Aufgrund
der groben Betrachtungsweise kann das Portfolio lediglich Hinweise geben, sollte also mit
Bedacht verwendet werden.
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Abb. 2 Tmpact Risikoportfolio; vertikal = Eintrittswahrscheinlichkeit; horizontal = relativer Ver-
fehlung (Verfehlung in % vom Impact); Kreis = Projektfliche; Kreuz = Risiko Gesamtportfolio

4 Invest-Impact-Risikoportfolio

In einem weiteren Schritt, kann man Invest-Risiko und Impact-Risiko kombinieren. Nun
bestehen zwischen Invest-Risiko und Impact-Risiko in bestimmten Fillen Abhingigkei-
ten. Wird z. B. das Projektergebnis nicht erreicht fillt folglich auch der mit ihn verbundene
Impact aus. Unterstellt wird bei der folgenden Betrachtung, dass das Projektergebnis mit
einem geniigenden Ressourceneinsatz (Invest) in jedem Fall erreicht werden kann. Diese
Annahmen sind vertretbar, da es ja beim Projektportfolio primir um das Gesamtportfolio
also die Summe aller Projekte geht.

Ist das Impact-Risiko gering wird man eher bereit sein, eine hohe Investrisiko in Kauf
zu nehmen (unterstellt das Investrisiko kann mit zusitzlichen Ressourcen bedient wer-
den). Andererseits wird ein hohes Impactrisiko auch die Risikobereitschaft beim Projekt-
invest reduzieren. Auch hier lésst sich per Gewichtung die Position des Gesamtportfolios
ermitteln (X in Abb. 3).
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Abb. 3 TInvest-Impact- Risikoportfolio; aufsteigend entsprechend den Diagonalen der einzelnen
Invest- und Impact-Portfolios; Kreisflache entweder Invest- od. Impactvolumen

5 Dynamisierung

Die bisher erorterten Portfolios haben statischen Charakter. Zu einem bestimmten Zeit-
punkt befinden sich die Projekte des Portfolios in einen unterschiedlichen Reifegrad.
Wiirde sich das beim Start eingeschitzte Risiko des einzelnen Projekts mit dem Fortschritt
nicht dndern, miissten lediglich die Anfangswerte aufgenommen und das Portfolio adjus-
tiert werden.

Korrekterweise wiren die aktuellen Risikoeinschitzungen aller Projekt im Portfolio
aufzunehmen. Dies scheitert allerdings schon daran, dass eine kontinuierliche Risikobe-
trachtung jedes einzelnen des Projekts in der Praxis selten erfolgt. Risikoeinschitzungen
werden i. d. R. zum Projektbeginn durchgefiihrt und dann lediglich bei Bedarf aktualisiert.

Angenommen die Risiken einer Vielzahl von Projekten wiirden in deren Verlauf erheb-
lich steigen, schliige sich die also nicht im (statischen) Projektportfolio nieder (et vice
versa).

Auch wenn vielleicht eine wiederholte Risikoeinschitzung fiir das einzelne Projekt als
zu aufwendig betrachtet wird ist es fiir die Ermittlung des Portfoliorisikos in der Génze
wiinschenswert. Insofern wird es erforderlich sein, die Projekte des Portfolios regelmifig,
also z. B. halbjéhrlich hinsichtlich der mit ihnen verbundenen Risiken zu bewerten und
daraufhin das Portfolio zu tiberpriifen. Der Vergleich des Portfolios zum Zeitpunkt x zum
Zeitpunkt x + 1 macht die Verdnderung der Risiken deutlich; sie ldsst sich auch durch
Verinderungs-Pfeile im aktuellen Portfolio kennzeichnen.
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6 Schlussfolgerungen
Folgende Erkenntnisse bieten sich an:

* Die Risikobetrachtung des Projektportfolios ist so gut wie die Ermittlung der Risiken
seiner Einzel-Projekte.

*  Welches Risiko das Gesamtportfolio haben darf hiangt von dem Hintergrund ab, auf das
sich das Portfolio bezieht. Je grofler der Anteil, der durch die Projekte gebundenen
Ressourcen beziiglich des Geschiftsumfangs ist, desto mehr wird man versuchen, die
Risiken des Portfolios niedrig zu halt.

* Ausgewihlte Einzelprojekte konnen durchaus ein hohes Risiko aufweisen, wenn nur
das Gesamtportfolio im entsprechenden Rahmen bleibt. Eine Vorgabe, dass jedes Pro-
jekt ein bestimmtes Risiko nicht iibersteigen darf, schopft die Moglichkeiten des Port-
folios nicht aus (ist meist dort zu finden, wo es kein Portfoliomanagement gibt).

e In Zusammenhang mit dem jahrlichen Beschluss tiber den Ressourcenumfang des Pro-
jektportfolios ist das Management auch gehalten, das Gesamtrisiko des Portfolios fest-
zulegen bzw. zu begrenzen

» Ist die Abhingigkeit der Projekte untereinander grof3, wirkt sich also das Risiko eines
Projekts auf das eines anderen Projekts aus, dann ist dies moglichst schon bei der Ein-
schétzung des Einzelprojekts zu beriicksichtigen.

Das Risikoportfolio sorgt also fiir Transparenz, fiir Vergleichbarkeit, fiir die Einhaltung
von Restriktionen und fiir Plausibilisierung einzelnen Projekte und macht so den vertret-
baren Entscheidungsspielraum deutlich; mehr und nicht weniger.
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Lebens sein*
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Zusammenfassung

Projektportfolio-Management (PPM) ist ein informations- und arbeitsintensiver Pro-
zess — und damit ein ideales Anwendungsfeld fiir Informations- und Kommunikations-
technologien. Datensammlung, Datenverarbeitung, Auswertung, Visualisierung und
Simulation sind beispielhafte Bereiche, fiir die sich PPM-Software zur Management-
Unterstiitzung eignen. Dieser Beitrag befasst sich mit der Frage, welche Faktoren bei
der Einfiihrung einer PPM-Software zu beachten sind, insbesondere wie die Abstim-
mung auf die spezifischen Unternehmensbediirfnisse erfolgen sollte.

1 Erfordernis einer Software-Unterstiitzung

In der Realitdt priifen Unternehmen das Funktionsangebot professioneller PPM-
Softwareldsungen oftmals nur eingeschriankt. Ebenso wenig stimmen sie die Integra-
tion auf konkrete Unternehmensbediirfnisse ab. Auf die Frage ,,Welche PPM-Software
verwenden Sie?* beschreiben im Rahmen einer Studie der BearingPoint unter 40 deut-
schen Industrieunternehmen die meisten Unternehmen ein Szenario aus Insellosungen,
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Einzelplatz-Anwendungen, Eigenentwicklungen, Excel-Tabellen und einigen wenigen
umfassenden, jedoch dann auch oftmals noch fehlgenutzten Anwendungen. Analysen
werden fallbezogen als Einzelauswertung durchgefiihrt und in Form von Prisentatio-
nen dokumentiert.

Immerhin gaben 60 % der leistungsstirksten Teilnehmer der Studie an, bereits ein pro-
fessionelles PPM-System einzusetzen, weitere 20 % befanden sich im Auswahlprozess.
Im Gegensatz dazu nutzten nur 20 % der leistungsschwachen Teilnehmer bereits ein
PPM-System und weitere 30 % gaben an, den Anbietermarkt fiir PPM-Software zurzeit zu
evaluieren.

Daraus lésst sich ableiten, dass der Einsatz professioneller PPM-Software nachweisbar
positive Effekte auf den Wert des Projektportfolios und dessen Effizienz hat. Die Auswahl
und Einfiihrung einer PPM-Standardsoftware ist jedoch ein oft unterschétzter, schwerwie-
gender Eingriff in bisherige Organisationsstrukturen, Verantwortungsbereiche und Pro-
zesse, der gut geplant und effektiv gesteuert werden muss.

Typische Ausloser fiir die Entscheidung, eine professionelle Projektportfolio-
Management-Software nutzen zu wollen, sind

e Mangelnde Transparenz und Nachvollziehbarkeit {iber den Status von Investitions-
bzw. IT-Projekten in Landergesellschaften oder Geschiftseinheiten

* Historisch schwache abteilungs- bzw. linderiibergreifende Kommunikation zwischen
Zentral- und Linderabteilungen

* Unklarheiten iiber Rollen und Verantwortlichkeiten zwischen den Zentralfunktionen
und den Lénder-Einheiten

* Fehlende, zentrale Bewertungsmethoden, Kriterien und Entscheidungsprozesse zur
Genehmigung von Investitionen.

Hohere Transparenz, bessere Kommunikation, Kldarung von Verantwortlichkeiten und Pro-
zessen — insbesondere im internationalen Kontext — sowie strukturierte Bewertungsmali-
stiabe sind damit die klassischen Erwartungen an Projektportfolio-Management. Um die-
sen Anforderungen zu begegnen, wird oftmals eine professionelle PPM-Software ins Spiel
gebracht.

Aus unserer tdglichen Beratungspraxis wissen wir, dass viele Unternehmen die An-
schaffung einer PPM-Software mit der Einfiihrung von Projektportfolio-Management
gleichsetzen. Wir warnen jedoch davor, eine intensive Beschiftigung mit PPM-Software
oder gar eine erste Auswahl zu starten, ohne dass zuvor grundsitzliche Entscheidungen
tiber die kiinftigen Strukturen getroffen wurden. Denn professionelle PPM-Software kann
nur dann unterstiitzend wirken, wenn klare organisatorische Vorgaben und Rollen und
Verantwortlichkeiten (= Governance) existieren und konkrete Anforderungsprofile an die
Funktionalitdten im Kontext der spezifischen Unternehmenssituation vorliegen.

Vier Schritte stehen daher aus unserer Sicht vor der Bewertung und Auswahl einer
PPM-Software (siche Abb. 1)
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Vier Schritte zur Vorbereitung einer PPM-Software Auswahl

Schritte Fragen

1. Strategische Ziele definieren Was will ich mit PPM erreichen?

2. Organisatorische Voraussetzungen schaffen Wer trigt wo, welche Verantwortung?

3. Prozessmodelle und -abléiufe modellieren Welche PPM-Prozesse sind erforderlich?
4. Vorlagen, Regeln und Richtlinien festlegen Welche Spielregeln gelten?

Abb. 1 Vorbereitung einer PPM Software Auswahl (4 Schritte)

Sobald die strategischen und organisatorischen Rahmenbedingungen feststehen, kann
mit einer strukturierten Analyse des PPM-Softwaremarktes begonnen und ein Auswahl-
prozess eingeleitet werden.

2 Marktentwicklung von PPM-Software

Der Markt fiir professionelle Projektportfolio-Management (PPM) Software entwickelt
sich weiterhin rasant mit Wachstumsraten von rund 6 % pro Jahr (2014-2016). Nach einer
Phase der Konsolidierung unter den Marktteilnehmern sind die aktuellen Produktweiter-
entwicklungen davon geprigt den iibergeordneten Technologietrends wie Cloud Compu-
ting (SaaS), Internet of Things (IoT) und der verstiarkten Nutzung iiber mobile Endgerite
Rechnung zu tragen. Hinsichtlich der Integration in die vorhandene Unternehmensarchi-
tektur spielen eine stirkere Integration mit ERP-Systemen, eine hohere Koordination mit
Asset Management Anwendungen, die den Lebenszyklus der IT-Applikationslandschaften
dokumentieren, sowie ein die Governance stirkender Einsatz von PPM-Tools gerade im
Umfeld von eher entwicklungsorientierten und agil-ausgerichteten IT-Organisationen im
Vordergrund.

In diesem dynamischen Marktumfeld versuchen etablierte Anbieter ihre Marktanteile
zu sichern und ggfs. auszubauen, wihrend neue, innovative und spezialisierte Anbieter
sich erfolgreich einen Markteintritt erarbeiten. Gartner unterscheidet traditionell zwischen
vier Kategorien (siche Abb. 2) und unterteilt den Markt der PPM-Softwareanbieter in
,.Marktfiihrer, ,,Herausforderer “, ,,Visiondre* und ,,Nischenanbieter (Anm. d. Autors:
Hier zur Vereinfachung als ,,Verfolger bezeichnet). Um eine faire Bewertung und
Vergleichbarkeit zu gewdhrleisten werden alle Anbieter an vier vorgegebenen Anwen-
dungsfillen gemessen:

 Internes IT-Projektportfolio-Management

* Firmenweites Projektportfolio-Management
* PPM-Berichtswesen

e Kollaboratives PPM.



128 J. Bernstorf und X. Fu

Marktfithrer Herausforderer Verfolger
Planview Microsoft Workfront KeyedIn
CA Technologies Sopheon Clarizen WorkOtter
Changepoint Sciforma One2Team Upland
Planisware Micro Focus ONEPOINT Projects Cerri
Project Objects

Abb. 2 Ausgewihlte PPM-Software Anbieter

Marktvolumen und -anteile

Der weltweite Markt fiir Projektportfolio-Management Software wuchs 2016 um ca.
6,9 % auf ca. 4,1 Mrd. USD nach einem Vorjahreswachstum von 5,9 % und einem Markt-
volumen von 3,8 Mrd. USD. Fiir den Zeitraum von 2017-2021 prognostiziert das For-
schungsinstitut IDC weiterhin ein durchschnittliches Marktwachstum von 5,9 % pro Jahr.
Wesentlicher Wachstumstreiber der letzten Jahre war die zunehmende Nachfrage nach
cloud-basierten PPM-Losungen, ein Trend der anhalten wird.

PPM-Marktstruktur und -trends
Die dynamische Marktentwicklung der letzten Jahre hat dazu gefiihrt, dass Projektportfolio-
Management-Losungen in zwei Hauptkategorien eingeteilt werden konnen:

* Projektportfolio-Management mit Fokus auf IT-Projekten:

Der Schwerpunkt dieser Softwareprodukte liegt auf der Steuerung von I'T-Projektport-
folios, die beispielsweise eine stirkere Differenzierung unterschiedlicher Projekttypen
erfordert sowie eine engere Verkniipfung von Ressourcenverfiigbarkeit mit geplanten
Investitionen und auch die Erweiterung des Funktionsangebots, z. B. um die Aufnahme
von IT-Applikationsportfolios und deren zugrunde liegenden Elementen (Infrastruktur,
Hardware, Applikationsbetrieb, etc.) beinhalten kann.

* Projektportfolio-Management mit Fokus auf Projekten zur Geschiiftsentwicklung:
Typische Anwendungsfelder sind beispielsweise die Bildung von Projektportfolios zur
Entwicklung neuer Produkte (= Innovationsprozess) oder die Abbildung der strategi-
schen Investitionsplanung, insbesondere im Zusammenhang mit der Finanz-/Budget-
planung einzelner Geschiftsbereiche. Viele dieser Produkte kommen aus dem Bereich
der professionellen Service Automatisierung (PSA), die urspriinglich brancheniiber-
greifende Dienstleistungen, wie z. B. die Zeiterfassung und das Ressourcenmanage-
ment, und damit Teilaspekte des Projektmanagements adressiert haben und sich schritt-
weise mit zusétzlichen Funktionalitdten Projekt- und Portfoliomanagement erschlossen
haben.

Beide Ausprigungen nutzen ein dhnliches Kernfunktionsmodell, das auf generischen
PPM-Funktionalitiiten basiert, die in Anlehnung an weitverbreitete Standards von fithrenden
Projektmanagementorganisationen definiert werden. Typische Kernfunktionalititen sind
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Abb. 3 Kernfunktionen von PPM-Softwareprodukten

Portfoliomanagement, Projektmanagement, Prozessmanagement, Ressourcenmanage-
ment, Finanzmanagement und das Berichtswesen. Das Prozessmanagement enthélt insbe-
sondere die Unterstiitzung der PPM-Standardprozesse: Projektidentifizierung, -bewertung,
-auswahl, -durchfiithrung und -abschluss (siehe Abb. 3).

Einen ersten Hinweis fiir die Eignung einer Software kann daher bereits die Analyse
der Kernfunktionen und die historische Entwicklung der PPM-Software und seines Anbie-
ters liefern. Etwa ein Drittel der Anbieterprodukte kommt aus dem klassischen Projektma-
nagement und wurde konsequent in Richtung Portfoliomanagement-Unterstiitzung wei-
terentwickelt. Typische Stédrken dieser Produkte sind insbesondere die Verkniipfung von
operativen Projektmanagementfunktionalititen (wie beispielsweise die Projekt-/Aktiviti-
ten- und Ressourcenplanung) mit klassischen Portfoliomanagement-Aufgaben (z. B. ,,Was
geschieht wenn“-Szenarien, kriterienbasierte Projektauswahlunterstiitzung). Zu dieser
Kategorie gehoren die Produkte von CA, Changepoint und Microsoft.

Etwa die Hilfte der Produkte hat ihren Ursprung im Bereich der Projektportfolio-
Management-Funktionalitidten. Ausgeprdgte Funktionalititen bei der strategischen Pro-
jekt- und Budgetplanung, ,,Was geschieht wenn‘-Szenario-Techniken und Nutzenbewer-
tung von Projektvorschldgen unterstreichen diesen Charakter. Die Produkte von Planview
und Planisware werden von uns dieser Kategorie zugefiigt.

Schlielich bleibt ein Rest von Anbietern, der das klassische Projektportfolio-Management
um Spezialanwendungen erginzt, wie z. B. Asset Management, Finanzanalysen oder eine
ausgeprigte Vertikalisierung, d. h. stufenweise Anpassung der PPM-Funktionalititen auf die
Kundenbediirfnisse je nach Branchenzugehérigkeit. In diese Kategorie fallen beispielsweise
die Produkte von Sopheon, Sciforma und Micro Focus.
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Die Vielzahl der Anbieterprodukte, die Fiille der Anwendungsmoglichkeiten und die
Intransparenz hinsichtlich der tatsidchlichen Verbreitung der Produkte im Markt erschwert
die unternehmerische Entscheidungsfindung betrdchtlich. Aber auch fiir die Anbieter wird
es zunehmend schwer, Alleinstellungsmerkmale fiir ihre Produkte zu entwickeln. Da der
Reifegrad und Umfang der klassischen PPM-Funktionalititen bei den fiihrenden Produk-
ten bereits sehr hoch ist, neigen die Anbieter dazu, andere Aspekte, wie beispielsweise die
hohe Integrationsfihigkeit mit anderen Produkten des Herstellers, ausgeprigte Web-
Funktionalititen, oder die Integration mit ERP-Systemen tiber Standard-Schnittstellen in
den Vordergrund zu stellen. Ein aktueller Trend besteht darin, flexible und nutzungsabhén-
gige Kostenmodelle zu entwickeln und beispielsweise die Vorteile von Software-as-a-
Service und des Cloud Computing, also die Nutzung von Softwareanwendungen iiber das
Internet, im Vergleich zum klassischen Lizenzmodell herauszustellen.

Ubersicht zu den marktfiihrenden PPM-Softwareprodukten

Um den Einstieg in die Bewertung der Produktlandschaft zu erleichtern, zeigt die Abb. 4
eine grobe Analyse der am hiufigsten eingesetzten PPM-Produkte, die von den grofen
Marktanalyse-Instituten Gartner, Forrester und IDC regelmifBig als marktfithrend ausge-
zeichnet werden (siehe Abb. 4).

Planview — Planview Enterprise

Planview bietet eine Reihe von PPM-bezogenen Produkten, darunter Planview Enterprise,
Innotas und Project Place. Dieser Aufbau eines Portfolios von PPM-Produkten ermdglicht
es Planview, eine Reihe spezifischer PPM-Anwendungsfille fiir Unternehmen unter-
schiedlicher Grofie anzusprechen. Das Planview Enterprise-Produkt, das lokal oder in der
Cloud bereitgestellt wird, richtet sich an groBe Unternehmen. Das Cloud-basierte
PPM-Produkt von Innotas richtet sich an mittelstindische Unternehmen. Das Cloud-
basierte Projectplace-Produkt zielt auf kollaborative, teambasierte Arbeitsverwaltungsum-
gebungen ab, welches in die PPM Produkte integriert werden kann und die teambasierte
Zusammenarbeit sowie Aufgaben- und Arbeitsmanagement unterstiitzt. Obgleich diese
Strategie es Planview ermoglicht, sein Produktportfolio zu erweitern und neue Kunden zu

| Marktfuhrer |

Planview Planview Enterprise One, Planview PPM Pro
| Marktfiihrer | CA CA Clarity PPM
m Changepoint Daptiv PPM, Changepoint PSA, barometer IT
PNESIIE I Planisware Planisware Enterprise, Planisware Orchestra

Microsoft Microsoft Project Server, Microsoft Project Online
Sopheon Accolade

Sciforma Sciforma PPM Software (vormals PSNext)
Micro Focus Micro Focus PPM (vormals HP PPM)

Abb. 4 Ubersicht zu marktfiithrenden PPM Produkten
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erschliefen, steht Planview gleichzeitig for der Herausforderung ein akzeptablen Niveau
an Produktinnovation, Kundenservice und Support iiber diese Vielzahl an Produkten und
Installationen hinweg aufrechtzuerhalten.

Computer Associates — CA Clarity

CA Technologies bietet mit seinem Flaggschiff-PPM-Produkt ,,CA PPM* immer noch eine
fiihrende und sehr stabile PPM Plattform, die unterschiedlichen Anspriichen und Anwen-
dungsfillen gerecht wird. So kann neben der strategischen Projektplanung auch die opera-
tive Durchfiihrung von (IT-)Projekten effizient gesteuert werden und iiber die Asset Manage-
ment Funktionalitit wird ein Bezug zur IT Anwendungslandschaft (EAM) ermoglicht.
Dariiber hinaus stellt CA Agile Central von CA Technologies ein agiles Entwicklungstool
zur Verfiigung, das als eigenstindiges Tool erworben oder in CA PPM integriert werden
kann. CA Technologies investiert erheblich in die Integration von CA PPM und CA Agile
Central, um CA PPM-Benutzer mit Entwicklungsteams zu verbinden, die agile Entwick-
lungsmethoden unter einer PPM-Softwarelosung nutzen. Verbesserungen der SaaS-Bereit-
stellungsplattform von CA Technologies, die als ,,Continuous Delivery Platform* (derzeit in
der Beta-Version) bezeichnet wird, ermoglicht es dem Anbieter, Software-Patches und Pro-
duktupdates automatisch an die Kunden zu senden. Leider ist die Benutzerfreundlichkeit
insgesamt noch unheitlich (= Verbesserungsbedarf). CA Technologies unterhélt ein starkes
globales Netzwerk von Implementierungspartnern. Allerdings sollten Kunden, die sich eine
stirkere strategische Begleitung bei der Einfiihrung der CA Software in Bezug zu Auswir-
kung auf Organisation, Rollen und Prozesse wiinschen, bei der Auswahl des Implementie-
rungspartner darauf explizit achten, da diese Fahigkeit nicht durchgéngig vorhanden ist.

Changepoint — Daptiv PPM/Changepoint PSA

Changepoint bietet zwei wichtige PPM-Produkte, die die Bediirfnisse seiner Kunden und
Interessenten erfiillen: Daptiv, ein Cloud-basierter PPM-Service, und Changepoint, ein
On-Premise- und Cloud-Hosting-Produkt. Kunden, die derzeit das Changepoint-Produkt
verwenden, konnen iiber eine neuere Bereitstellungsoption von ihren aktuellen On-
Premises-Instanzen in Cloud-gehostete Umgebungen wechseln. Probleme bereitet aller-
dings noch die Mobilanwendung von Daptiv, die sich aktuell auf die Aufgabenverwaltung,
die Zeiteingabe und die Einreichung von Zeitdokumenten beschrinkt. Zuséatzliche Funkti-
onen wiirden die mobile Anwendung Schritt fiir Schritt mit Innovationen im mobilen Be-
reich verbinden, die auf dem PPM-Markt entstehen. Obwohl die Verbesserung der Benut-
zerfreundlichkeit ein aktiver Bestandteil der Change-Entwicklungs-Roadmap von
Changepoint und Daptiv ist, ist die allgemeine Benutzererfahrung in jedem Produkt im-
mer noch uneinheitlich.

Planisware — Planisware Enterprise, Planisware Orchestra

Planisware unterstiitzt weltweit Unternehmen mit Schwerpunkt auf Produktentwicklung
in ihren komplexen operativen und strategischen Projektherausforderungen und bietet
dazu zwei PPM-Produkte an: Planisware Enterprise und Planisware Orchestra. Planisware
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Enterprise bietet seit langem ein robustes, grofes Enterprise-PPM-Produkt, das fiir Tau-
sende von Benutzern skalierbar ist. Dies erfordert eine ausgewogene Kombination erwei-
terter Funktionen im Malstab und eine optimale Anwendungsleistung.

Die Gesamtleistung von Planisware Enterprise und die Reaktionsgeschwindigkeit der
Anwendungen sowie die allgemeine Codequalitit von Releases konnten verbessert werden.
Durch den Erwerb der NQI Corporation durch Planisware im Mirz 2018 wird das Orchestra
PPM fiir verschiedene Arten von PPM-Kunden in seine Produktoptionen aufgenommen.

Wihrend Planisware Enterprise hdufig formale, ausgereifte Projektumgebungen in gro-
Ben Unternehmen unterstiitzt, zielen die Kernkompetenzen von Planisware Orchestra auf
agile, iterative und hybride Projekte ab. Es betont auch die teambasierte Zusammenarbeit
und die Einfiihrung verschiedener Methoden der Projekt- und Arbeitsausfithrung in Unter-
nehmen verschiedener Grofen. Planisware bietet skalierbares und robustes PPM mit
Funktionen, die es Benutzern ermdglichen, in einem Portfolio enthaltene Projekte zu pri-
orisieren und dann einen Drilldown in geplante Ressourcenverbrauchsansichten, Head
Count-Anforderungen, geplante Ausgaben und Budgets durchzufiihren.

Durch das Verfolgen von Kosten und Nutzen fiir Projekte konnen Benutzer historische,
aktuelle und zukiinftige Perspektiven ihres Projektportfolios présentieren. Planisware
Enterprise ist stark dabei, den sich abzeichnenden PPM-Wechsel von einem projektbasier-
ten Fokus hin zu einem eher produktbasierten Fokus zu unterstiitzen. Das erworbene
Orchestra-Produkt bietet Planisware eine zusitzliche Midmarket-Option fiir potenzielle
Kunden, die im Rahmen ihrer PPM-Funktionen erwarten, sowohl projektbasierte als auch
produktbasierte Workstreams zu verwalten.

Microsoft — Project Server/Project Online

Microsoft stellt mit Microsoft Project Server sowie Project Online zwei altgediente PPM
Produkte zur Verfiigung. Die Microsoft Project Server- und Project Online-Angebote bie-
ten Kunden einige Optionen fiir die Bereitstellung ihrer PPM-Technologie: SaaS, lokal,
in der Cloud gehostet iiber einen Partner oder als Teil des eigenen Cloud-basierten Diens-
tes von Microsoft, alle technischen Optionen sind verfiigbar. Vorteilhafte, bestehende
Synergien zwischen der Microsoft Office-Suite und Microsoft Project wurden durch das
Angebot und die Integration von Office 365 und Project Online auf die sich entwickelnde
Cloud-Strategie von Microsoft iibertragen. Das Produkt Planner von Microsoft erfiillt
dariiber hinaus die Anforderungen fiir gelegentliche Projektmanager. Das Partner-
Okosystem von Microsoft ist umfangreich und fiir Interessenten zuginglich, die Unter-
stiitzung bei der Beratung, Konfiguration und Schulung fiir eine Vielzahl von PPM-An-
wendungsfillen und Projektumgebungen bendtigen. Obwohl Microsoft Project Online
eine kostenlose Power BI-Lizenz enthilt, ist diese kostenlose Option durch die Anzahl
der Datenanrufe oder Berichterstellungsaktionen eingeschrinkt, die Kunden mit dieser
Option vornehmen konnen. Eine hidufigere Nutzung von Power BI mit Project Online
erfordert moglicherweise den Erwerb von erweiterten Lizenzen, wodurch zusétzliche
Kosten fiir die Investition entstehen.
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Sciforma — Sciforma PPM Software (vormals PSNext)

Sciforma PPM Software (vormals PSNext) wird von der Firma Sciforma Corporation mit
Sitz in San Jose/CA, USA angeboten und entwickelt. Kernfunktionalititen sind neben
dem Projekt- & Portfoliomanagement noch Funktionen zur Unterstiitzung des strategi-
schen, oerativen Managements und des Controllings. Die hohe Konfigurierbarkeit von
Sciforma bietet die Flexibilitit, die von Organisationen benétigt wird, die erwarten, dass
sich ihre Projekt- und Arbeitsmanagementumgebung, Prozesse und Verhaltensweisen im
Laufe der Zeit dndern und weiterentwickeln. Die neueste Version, Version 7.1, enthilt eine
Reihe von Verbesserungen, darunter neue Moglichkeiten zum Erstellen von Bewertungs-
und Scoring-Vorlagen, budgetgesteuertes Projektportfolioranking und -simulation sowie
neu gestaltete Funktionen fiir die Zusammenarbeit im Arbeitsmanagement. Obgleich Sci-
forma inzwischen ein langjdhriger, etablierter PPM-Softwareanbieter ist, gerét das Unter-
nehmen hinsichtlich Umfang und Wissenstiefe seines Beraterteams teilweise an Grenzen,
die bei Anspriichen an eine fortgeschrittener PPM-Beratung (z. B. Konfigurationsunter-
stiitzung) fiir eine wachsende installierte Basis bereitgestellter PPM-Produkte problema-
tisch werden konnte. Hinischtlich der Funktionalitdt vermissen Nutzer insbesondere eine
native Druckformatierungsfunktionen oder -option in Sciforma, die das Formatieren und
Drucken von Zeitpldnen erleichtern wiirde. Sciforma plant, dieses Problem noch in die-
sem Jahr anzugehen.

Sopheon — Accolade

Sopheon ist ein Unternehmen mit Hauptsitz in den USA und einer globalen Prisenz in
UK, den Niederlanden und Deutschland. Seinen Ursprung hat Sopheon in der Entwick-
lung von Innovation Management Software mit seiner PPM Losung Accolade adressiert
es jedoch explizit die Bereiche ,,PPM fiir die IT*, ,,PPM fiir die Produktentwicklung®,
,,PPM fiir professionelle Dienstleistungen (wie z. B. Beratungen)“ und ,,PPM fiir das Bau
und Ingenieursgewerbe®. Eines der wichtigsten Merkmale von Accolade ist die Fihig-
keit, geplante Ressourcenauslastungsanalysen auf Ebene Fachbereiche zu unterstiitzen.
Dies ermoglicht es Anwendern, Kapazititsengpisse in (IT-)Projekten bereits frither im
Entscheidungsfindungsprozess zu identifizieren. Obgleich andere PPM-Produkte dhnli-
che Funktionen anbieten, ist die Ressourceneinsatzplanung auf Ebene der Fachbereiche
ein klares Unterscheidungsmerkmal von Sopheon. Fiir PPM-Kunden, die die Stage-Gate-
Unterstiitzung im Rahmen ihres PPM-Lebenszyklus intensiv nutzen mochten, kann So-
pheons ,,Stage-Gate Ready“-Zertifizierung (von Stage-Gate International) eine wertvolle
Funktion sein.

Sopheon hat Accolade in erster Linie als Produkt- und Portfoliomanagement-Tool
konzipiert und geht davon aus, dass Projektmanager, die komplexe Aufgliederungsstruk-
turen bendtigen, verschiedene Tools fiir ihre eigenen Zwecke auswihlen konnen. Eine
Integration mit Microsoft Project, Microsoft Excel oder anderen agilen Tools erlaubt es
Projektmanagern Ist-Daten auf Meilenstein-, Phasen- oder in der Gesamtperspektive
darzustellen.
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Micro Focus — Micro Focus PPM (vormals HP PPM)
Micro Focus bietet mit Micro Focus PPM eine ausgeprigte und umfassende Vision zur
Unterstiitzung von Enterprise DevOps, die auch von einer umfangreichen Reihe von Soft-
wareprodukten unterstiitzt wird. Seit der Ubernahme des friiheren HP PPM-Produkts als
Teil des HP Enterprise-Micro Focus Spin/Merge positioniert Micro Focus mit Micro
Focus PPM eine strategische Komponente, als integraler Bestandteil seiner Produktstrate-
gie. Im Rahmen dieser Strategie konzentriert sich Micro Focus auf die Qualitit seines
Kundendienstes und Supports, was von zahlreichen bestehenden Kunden bestitigt wird.
Micro Focus PPM bietet native Unterstiitzung fiir agile, iterative und traditionelle
Wasserfall-Arbeitspakete. Daher miissen Kunden keine zusétzlichen agilen oder iterativ-
freundliche Tools iibernehmen und diese dann in Micro Focus PPM integrieren. Micro Focus
PPM bietet noch keine dedizierte, herunterladbare mobile Anwendung fiir Endbenutzer, dafiir
jedoch eine grundlegende Unterstiitzung fiir mobile Gerite tiber HTMLS5-Infusion. Die Be-
nutzeroberflache von Micro Focus PPM und das gesamte UX sind veraltet und miissen ver-
bessert werden, um Benutzern eine wesentlich modernere PPM-Umgebung zu bieten. Bei
Verwendung von Micro Focus PPM und Deployment Management kann die Bereitstellung
von Micro Focus PPM iiber SaaS problematisch oder prohibitiv sein. Kunden von Micro
Focus, die sowohl Micro Focus PPM als auch das Deployment Management verwenden,
miissen oft feststellen, dass die lokale Bereitstellung von Micro Focus PPM die einzige ver-
fiigbare Option ist. Einige Verbesserungen in diesem Bereich werden in Release 9.5 erwartet.

Abgrenzung zwischen Marktfiihrern, Herausforderern und Verfolgern

Es ist im Rahmen der PPM-Produktwahl sinnvoll, nicht nur die marktfiihrenden Anbieter
zu bewerten sondern auch bewusst die Herausforderer, Visionire und Nischenanbieter mit
einzubeziehen.

Marktfiihrende Produkte zeichnen sich in der Regel durch eine umfassende Funkti-
onstiefe und -breite aus. Die Anbieter bieten alternative Implementierungsmodelle an und
konnen neben eigener Umsetzungsunterstiitzung auch auf ein Netzwerk von Implementie-
rungspartnern zugreifen. Sie haben einen nachweisbar grofen Kundenstamm und entspre-
chende Erfahrung mit der Einfiihrung ihrer Produkte. Sie sind finanzstark und haben eine
professionelle Marketing- und Vertriebsunterstiitzung. Die Integrationsfiahigkeit mit der
eigenen Produktpalette und Produkten von Drittanbietern (z. B. SAP) ist hoch. Nach un-
serer aktuellen Markteinschidtzung gehoren die Produkte der Firmen CA, Changepoint,
Microsoft, Planview und Planisware in diese Gruppe.

Fiir eine erfolgreiche Implementierung dieser PPM-Produkte miissen unter anderen
folgenden wichtigen Voraussetzungen erfiillt sein:

* Eine transaktionsbezogene globale Nutzung in einer Gruppe von >100 Anwendern.
* Abteilungsiibergreifende Ziele sollen unterstiitzt/erreicht werden.
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* Hoher Reifegrad (= Stufe 3 des Reifegradmodells), d. h. bereits definierte PPM-
Prozesse und guter Erfahrungsschatz der Mitarbeiter mit PPM.

* Ein langfristiger Investitionsplan von mindestens drei Jahren.

* Ausgeprigte Geschiftsfithrungsunterstiitzung.

* Angestrebte Integration des PPM-Produkts in vorhandene Unternehmenssysteme (z. B.
des gleichen Herstellers).

» Standardschnittelle zu SAP ist erforderlich um die Finanz-/Budgetsituationen PLAN/
IST abzubilden.

e Genehmigtes, signifikantes Budget (= iiber € 500.000,-).

In vieler Hinsicht dhneln sich Marktfiihrer und Herausforderer, beispielsweise durch ein
gutes Funktionsangebot sowohl in der Breite als auch in der Tiefe. Ein wichtiges Merkmal
ist die iiberdurchschnittlich wachsende Kundenbasis und dadurch zunehmend stabile Fi-
nanzsituation, eine hohe Fokussierung auf die weitere PPM-Produktstrategie begleitet von
professioneller Marketing-, Vertriebs- und Umsetzungsunterstiitzung. Nach aktueller
Markteinschétzung gehoren folgende Produkte zur Kategorie der Herausforderer: Micro-
soft, Sopheon, Sciforma und Micro Focus.

Voraussetzungen fiir eine erfolgreiche Implementierung von Herausforderer PPM-
Produkte sind Folgende:

* Transaktionsbezogene, globale Nutzung in einer Gruppe von >100 Anwendern.

» Abteilungsiibergreifende Ziele sollen unterstiitzt/erreicht werden.

* Guter Reifegrad (= Stufe 2 des Reifegradmodells), d. h. erste Erfahrungen mit
Projektportfolio-Management.

* Ein mittelfristiger Investitionsplan von mindestens zwei Jahren.

* Gesicherte Geschiftsfithrungsunterstiitzung.

* Integrationsfdhigkeit mit anderen Unternehmenssystemen ist erwiinscht, Umsetzung
mittelfristig jedoch nicht geplant.

* Schnittstellen zu SAP sind erforderlich, um konkrete Berichtsanforderungen zu er-
fiillen.

* Genehmigtes, hohes Budget (= zwischen € 150.000,- und € 500.000,-).

Verfolger (= It. Gartner Visiondre/Nischenprodukte) erfiillen die Merkmale der Marktfiih-
rer und Herausforderer nur teilweise. Beispielsweise bieten sie ein nicht ganz so umfas-
sendes Funktionsangebot sowohl in der Breite als auch in der Tiefe. Dafiir zeichnen sie
sich teilweise durch flexible Implementierungswege und Preismodelle aus, verfolgen héu-
fig eine Integrationsstrategie mit existierenden Unternehmenssystemen (SAP), z. B. iiber
Standardschnittstellen, und gldnzen durch hohe Kundenorientierung und -pflege. Dement-
sprechend positiv ist die Resonanz der Kunden nach erfolgter Produkteinfiihrung.
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Voraussetzungen fiir eine erfolgreiche Implementierung von Verfolger PPM Produkten
sind:

e Nutzung ausgewihlter Funktionen in einer Gruppe von <100 Anwendern.

* Abteilungsziele sollen unterstiitzt/erreicht werden.

* Geringer Reifegrad (= Stufe 1 des Reifegradmodells), d. h. wenig bis keine bisherige
Erfahrung mit Projektportfolio-Management.

* Ein kurzfristiger Investitionsplan von mindestens zwdlf Monaten.

* Keine ausgeprigte Geschiftsfithrungsunterstiitzung.

 Integrationsfihigkeit bzw. vorhandene Standardschnittstellen mit anderen Unterneh-
menssystemen (inkl. SAP) ist nicht erforderlich.

» Ungenehmigtes, geringes Budget (= zwischen € 50.000 und € 150.000,-).

Die Abb. 5 bietet eine erste Entscheidungshilfe fiir die Bewertung einer PPM-Software
bezogen auf den Einsatz beim Unternehmen und hinsichtlich der Marktstellung der Pro-
dukte (siche Abb. 5).

Inwieweit ein PPM-Produkt tatséchlich die Anforderungen eines Kunden erfiillt, kann nur
durch eine strukturierte, tiefergehende Analyse unter Berticksichtigung des aktuellen Anbie-
termarktes beantwortet werden. Neben der Bewertung der reinen Produkt-Funktionalititen
sind dabei zur Eignung auch weitere Kriterien, wie z. B. die Produktstrategie, die Unterneh-
mensstrategie und die Marktprisenz zu beriicksichtigen.

Eine wichtige Hilfestellung bieten unabhingige Marktanalyseinstitute. Die be-
kanntesten unter ihnen sind Forrester und Gartner, die jdhrlich den globalen Anbieter-
markt fiir PPM-Software bewerten und ihre Ergebnisse veroffentlichen (z. B. Gart-
ner’s Magic Quadrant, Forrester Wave). Aber auch IDC und Ovum analysieren und
bewerten die aktuellen Entwicklungen, Trends und Treiber des PPM-Markts in unre-
gelmiBigen Abstinden.

Anzahl Nutzer >100 >100 <100
Organi ische K lexitit Global, transaktional, Global, transaktional, Lokal, abteilungsspezifisch
abteilungsiibergreifend abteilungsiibergreifend
PPM Prozessreifegrad 3 2 0-1
Investitionsplan Langfristig (3-5 Jahre) Mittelfristig (2-3 Jahre) Kurzfristig (6-18 Monate)
Managementunterstiitzung Sehr hoch Hoch Mittel
Integrationsfihigkeit mit anderen Ja, unbedingt Ja, aber mittelfristig nicht Nein, nicht
Unternehmenssystemen erforderlich erforderlich erforderlich
Standardschnittstelle zu SAP Ja, zur Abbildung von Ja, zur Darstellung von Nein
Finanz- und Budget- Berichtsanforderungen

kennzahlen (Plan/Ist)

Abb. 5 Entscheidungshilfe zur Bewertung der Eignung von PPM-Software
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3 Vorgehensweise fiir eine zielgerichtete PPM-
Softwareauswahl

Die eigentliche Herausforderung bei der Durchfiihrung der PPM-Softwarebewertung be-
steht darin, einen strukturierten Auswahlprozess aufzusetzen und durchzufiihren. Wir
empfehlen unseren Kunden einen beispielhaften Ansatz, der auf unseren Erfahrungen mit
Softwareauswahlprojekte den letzten fiinfzehn Jahren basiert.

Wir unterscheiden dabei zwei Ausgangssituationen:

* Es existiert bereits eine Software zur Unterstiitzung der Portfoliomanagement-
Prozesse.
» Es existiert noch keine Software-Unterstiitzung.

Kaufentscheidung oder Eigenentwicklung (,,Make* or ,,Buy*)?

Sofern das Unternehmen bereits eine selbstentwickelte PPM-Software verwendet, begin-
nen wir iiblicherweise mit einer Stirken- und Schwichen-Analyse der aktuellen Software.
Daraus konnen sich wichtige Anhaltspunkte fiir die Entscheidung als auch fiir die spétere
Implementierung ergeben. Sofern iiber die Ablosung des vorhandenen Systems durch ein
Neues entschieden werden muss, ist eine Abgrenzung des zu erwartenden jahrlichen Wei-
terentwicklungsbedarfs (,,Make*) der vorhandenen Losung im Vergleich zur Einfiihrung
der Kauflosung (,,Buy*) und den damit verbundenen einmaligen Anpassungs- und Pro-
grammieraufwinden vorzunehmen. Auch die laufenden Betriebskosten fiir die ,,Make-*
oder ,.Buy-Losung* sollten in den Kostenvergleich einflieBen. Schliellich sind auch stra-
tegische Aspekte zu beriicksichtigen, wie z. B. die Zukunftsfiahigkeit der Eigenentwick-
lung, technologische Aspekte und Abhingigkeiten von Programmierern. Grundsétzlich
empfehlen wir, PPM-Software moglichst nah an den Standardprozessen zu betreiben.

Fiinfstufiger Auswahlprozess
Sofern keine Erfahrungen mit PPM-Software bestehen, verfolgen wir einen fiinfstufigen
Ansatz (siche Abb. 6).

PPM Bedarfs- Anbieter- Anbieter- Entscheidungs-

Markt- Vorauswahl prisentation vorbereitung

analyse

analyse (RfT) (Online Demo) (RfP)

Abb. 6 Fiinf Schritte im PPM-Auswahlprozess
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Schritt 1: PPM-Marktanalyse (Welche Anbieter und Entwicklungen sind zu
beriicksichtigen?)

Ziel der Marktanalyse ist es, samtliche PPM-Softwarelosungen, die es aktuell im Markt
gibt, zu erfassen. Die Abgrenzung des Markts und damit die Eingrenzung auf potenzielle
Losungen sollte prizise, aber nicht zu eng vorgenommen werden. Damit diese iibergeord-
neten Kriterien moglichst prizise sind, werden feste Grenzen definiert, die nicht iiber-
schritten werden diirfen. Der einfachste Fall ist dann gegeben, wenn die zu untersuchende
PPM-Software eine geforderte Eigenschaft gar nicht erst besitzt.

Ein Beispiel: Gefordert ist eine komplette Unterstiitzung der PPM-Prozesse, ein-
schlieBlich der Projektpriorisierung. Die Grenze wire damit ,,Projektpriorisierung vorhan-
den“. Alle Produkte, die diesen Wert nicht erhalten, entfallen fiir den weiteren Auswahl-
prozess. Insbesondere in dieser friihen Phase ist es wichtig, besonders weitldufig zu denken
und die Grenzen nicht zu eng setzen, um keine Losung ohne Beriicksichtigung des tat-
sdchlichen Bedarfs des Unternehmens auszuschlie3en.

Unser Kriterienkatalog, der typischerweise zur Durchfiihrung der Marktanalyse ge-
nutzt wird, enthilt Kundenanforderungen in den Bereichen:

* Marktprisenz

* Unternehmensstrategie
*  PPM-Produktstrategie
* PPM-Kernfunktionen

* PPM-Zusatzfunktionen

Die Marktprisenz ist ein nicht zu unterschitzendes Kriterium. Viele Anbieter haben nur
lokale oder regionale Prisenz oder konnen die Anforderungen an eine globale Kundenbe-
treuung nicht erfiillen. Das ist fiir viele Kunden héufig bereits ein Ausschlusskriterium.
Das Ergebnis dieses Auswahl-Schritts ist eine grobe Auswahl (=, Longlist®) von
PPM-Softwareprodukten, reduziert um diejenigen, die die tibergeordneten Kriterien und
Erwartungen basierend auf der Stiarken- und Schwichen-Analyse nicht erfiillen.

Schritt 2: Bedarfsanalyse (Welche technologischen, funktionalen und
betriebswirtschaftliche Anforderungen existieren?)

Die Bedarfsanalyse ergiinzt die zunichst fiir die Marktanalyse erhobenen Kriterienkata-
loge um eine konkrete Ausgestaltung des kundenspezifischen Bedarfs nach technischen
Anforderungen, Funktionsumfang, Kosten-/Lizenzvorstellungen sowie moglichen Inter-
dependenzen und Systemeinbindungen im Unternehmen.

Die Bedarfsanalyse ist die Basis einer zielorientierten Auswahl der PPM-Software.
Ohne detaillierte Kenntnisse iiber den Bedarf fehlt die Grundlage zur Beurteilung der Eig-
nung einer Softwarelosung. Insbesondere dann, wenn sie als Plattform-Losung gedacht ist
und damit den Anforderungen unterschiedlicher Nutzergruppen, z. B. mehrerer Abteilun-
gen oder Bereiche, entsprechen soll. In diesem Fall ist ein strukturiertes, methodisches
Vorgehen entscheidend, um die notwendige Einbindung und Akzeptanz fiir das Ergebnis zu
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erreichen. Bei strukturierten Interviews oder Workshops mit Vertretern der potenziellen
Nutzergruppen lassen sich die dazu erforderlichen Informationen sinnvoll aufnehmen und
die Erkenntnisse aus der Dokumentenanalyse ergidnzen. Gerade bei abteilungsiibergreifen-
den Bedarfsanalysen sind etwaige Vorbehalte gegeniiber einem PPM-Software-Einsatz
nicht zu unterschétzen. Ein externer Berater kann die Akzeptanz eines solchen Vorgehens
erleichtern, um Objektivitit und Neutralitit zu gewéhrleisten.

Im Anschluss entsteht ein tibersichtlicher Anforderungskatalog, der transparent und nach-
vollziehbar beschreibt, welche Ziele erreicht werden sollen, welche Erwartungen mit dem
Einsatz der PPM-Software verbunden sind und welcher konkreter Bedarf bei der Auswahl zu
berticksichtigen ist. Typischerweise enthélt der Anforderungskatalog folgende drei Aspekte:

* Technologische Rahmenbedingungen. Dazu gehoren beispielsweise Anforderungen
an die Integrationsfihigkeit in die vorhandene IT-Applikationslandschaft. Ublicher-
weise werden Technologien bevorzugt, die im Einklang mit der IT-Architekturstrategie
sowie der Daten- und Informationssicherheit stehen. Sofern ein globaler Einsatz ange-
strebt wird, mit Nutzern in Nordamerika, Lateinamerika oder Asien, ist oftmals die
technische Leistungsfihigkeit ein wichtiges technisches Kriterium. Das Vorhandensein
von cloud-basierten Losungen und IoT-Funktionalitidten kann ebenfalls eine wichtige
Anforderung an die Technologie sein.

* Spezifische Anforderungen an Kernfunktionalititen. Beispiclsweise die Unterstiit-
zung bei der operativen Ressourceneinsatzplanung oder die Darstellung verschiedener
Portfolio-Szenarien bzw. bestimmte Anforderung an das Berichtswesen und die Ex-
portfunktionalitit in Excel oder Power Point konnten gefordert sein. Hier steht die Be-
darfsanalyse vor seiner grofiten Herausforderung: Denn potenzielle Nutzer in Unter-
nehmen, die noch keine PPM-Software einsetzen, kennen deren Moglichkeiten oftmals
nicht ausfiihrlich genug. Daher besteht die Gefahr, dass Anforderungen nicht konkret
oder detailliert genug aufgenommen werden. Dagegen stehen die oftmals zu hohen
Erwartungen an die Leistungsfahigkeit von PPM-Standard-Instrumenten von Nutzern,
die sich daran gewohnt haben, — teilweise aufwéndig programmierte — Eigenentwick-
lungen zu nutzen und kiinftig auf liebgewonnene Funktionalititen verzichten miissen,
die nur durch hohen Zusatzaufwand realisierbar wiren.

* Anforderungen an Kosten- bzw. Lizenzmodelle. Diese konnen ebenfalls bereits zu
diesem Zeitpunkt der Analyse eine wichtige Rolle spielen. Die Lizenzmodelle der An-
bieter konnen, je nachdem wie die Nutzerszenarien aussehen, sehr unterschiedlich aus-
fallen. Nutzerabhidngige Lizenzkostenmodelle werden dann schnell teuer, wenn das
System viele Nutzer mit vielen Funktionsberechtigungen (z. B. Projektmanager) hat.
Andererseits gilt es gerade bei den groflen Softwareherstellern darauf zu achten, wel-
che Lizenzvertrige bereits existieren und inwieweit es sinnvoll sein kann, vorhandene
Lizenzvertrage zu ergdnzen. Gerade in jlingster Zeit bestehen unsere Kunden zuneh-
mend auf einer Abwigung zwischen dem klassischen ,,im-Haus“-Modell (=,,0n-
premise®), bei dem der Betrieb und die Wartung der Soft- und Hardware durch den
Kunden auf dem eigenen Be-triebsgeldnde (z. B. Rechen—zentrum) erfolgt und dem



140 J. Bernstorf und X. Fu

zukunftstrichtigen ,,SaaS* (= Software-as-a-Service) oder ,,Cloud Computing*-Mo-
dell, bei dem Betrieb und Wartung durch den Softwareanbieter auf dessen Betriebsge-
lande erfolgt und der Kunde das PPM-Produkt nur iiber das Internet (= cloud) nutzen
kann. Beim klassischen ,,im-Haus“-Modell erwirbt man einmalig Nutzerlizenzen, die
die Installation der Software auf eigener — im Zweifel neu zu beschaffenden — Hard-
ware erlaubt. Fiir die Aufrechterhaltung des laufenden Betriebs des Systems in eigenen
Réiumen ist das Unternehmen danach selbst verantwortlich. Das SaaS-/Cloud-Modell
beruht dagegen auf der Entrichtung einer monatlichen Nutzungsgebiihr, die den web-
basierten Zugriff auf das PPM-Produkt dann ermdglicht. Die Installation und Wartung
des Systems sowie die Aufrechterhaltung des laufenden Betriebs und ggfs. kiinftige
Release-Wechsel werden vom Softwareanbieter verantwortet und gewihrleistet. Ob ein
solcher Ansatz attraktiv ist, hingt zumeist von der Komplexitit der Kundenanforderun-
gen ab und von vorhandenen Richtlinien zur Datensicherheit im Unternehmen.

Das Ergebnis dieses Schritts ist die detaillierte Bedarfsanforderung, anhand derer weitere
Kandidaten aus der bereits vorhandenen groben Auswahl gestrichen werden kdnnen.

Schritt 3: Anbietervorauswahl (Welche Anbieter erfiillen den Bedarf?)

Ziel der Anbietervorauswahl ist es, aus der vorhandenen groben Auswabhl (,,Longlist*) eine
qualifizierte Auswahl (,,Shortlist®) zu treffen. Dazu dient ein Auskunftsverlangen (,,Re-
quest for Information (RFI)*) bei diesen Anbietern, das als Vorstufe zum Angebot zu ver-
stehen ist. Uber das Auskunftsverlangen werden detaillierte Informationen von den jewei-
ligen Softwareanbietern und eine erste Abschitzung der Leistungsfihigkeit der
PPM-Software angefordert. Die Anbieter werden zu diesem Zeitpunkt erstmalig in den
Auswahlprozess einbezogen.

Die in der Bedarfsanalyse erhobenen Informationen werden hinsichtlich Wichtigkeit
selektiert, zusammengefasst und strukturiert. Die Softwareanbieter erhalten die Aufforde-
rung, die Leistungsfihigkeit ihrer Produkte zu demonstrieren. Entscheidend fiir den er-
folgreichen Verlauf ist, dass die Kundenanforderungen so formuliert sind, dass sie

* konkrete, fiir den Kunden wichtige Aspekte im Detail beleuchten (beispielsweise eine
spezifische Herausforderung, die im laufenden Prozess oder mit der aktuellen
PPM-Software nicht zufriedenstellend erreicht werden kann),

» wichtige Rollenprofile beschreiben und idealerweise auch einen Standardprozess, der
unterschiedliche Rollenprofile abdeckt, fordert,

» organisatorische Anforderungen, beispielsweise unterschiedlicher Abteilungen, be-
schreibt,

» spezifische Anforderungen an die Priorisierung (beispielsweise Kriterienkataloge und
Nutzwertanalysen) und die darin enthaltene Risikobewertung enthilt,

* Aussagen zu den Anforderungen an die Berichtsfunktionalititen enthilt, da hier die
Leistungsfahigkeit der PPM-Instrumente hochst unterschiedlich ist, und

 technische Anforderungen ausfiihrlich darlegen.
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Das Auskunftsverlangen sollte vorgeben, in welcher Form und Struktur die Anfrage zu
beantworten ist (z. B. Inhaltsverzeichnis), damit eine groftmogliche Vergleichbarkeit der
Hersteller gegeben ist. Ansonsten besteht die Gefahr, dass jeder Hersteller die subjektiven
Stirken des eigenen Produkts in den Vordergrund stellt, anstatt auf die Bediirfnisse des
Kunden einzugehen.

Zudem empfehlen wir unseren Kunden im Rahmen der Versendung — in Abstimmung
mit der Einkaufsabteilung — einen Lieferantenbogen zu verschicken, in dem die PPM-
Anbieter Leistungsdaten in Form einer Selbstauskunft abgeben. Diese Daten dienen in
erster Linie der Beurteilung durch den Einkauf, sollten jedoch mdoglichst ebenfalls in den
Auswahlprozess einflieSen.

Die Auswertung der Riickmeldung erfolgt iiber eine Nutzwertanalyse, in der beispiels-
weise tiber ein Punkteverfahren die einzelnen Kriterien auf einer Skala (z. B. von 1-10)
bewertet werden. In Ergidnzung dazu sollte eine Argumente-Bilanz erstellt werden, die
systematisch und libersichtlich alle Vor- und Nachteile eines Anbieterproduktes auflistet.

Aus dem Ergebnis der Nutzwertanalyse entsteht so eine qualifizierte Auswahl (=,,Short-
list™), mit der sich die Anzahl der verbleibenden, in der engeren Auswahl befindlichen
Produkte, auf eine angemesse, im Detail zu betrachtende Anzahl begrenzen lésst.

Schritt 4: Anbieterprisentation — Online Demonstration (Welche PPM-Losungen
sind so flexibel, dass unsere Anforderungen erfiillt werden?)

Wir machen sehr gute Erfahrung damit, die qualifizierten Anbieter zu einer Angebotspri-
sentation, verbunden mit einer Online-Demonstration der Software, einzuladen. Ziel ist
es, einer sorgfiltig ausgewihlten Anzahl potenzieller Nutzer (ca. 3—10) friihzeitig erste
Einblicke in die Moglichkeiten der neuen Softwarelosungen zu bieten und dabei auch die
Unterschiede hinsichtlich der Abldufe und besonders der Bedienung und Oberfldchen zu
identifizieren.

Es hat sich in der Praxis bewihrt, diesen Schritt — gerade im Hinblick auf neue, im
Laufe des Auskunftsverlangen aufgetretene Fragen — auch dazu zu nutzen, wichtige
PPM-Kernszenarien vorzugeben, die von den zukiinftigen Nutzern als besonders wichtig
angesehen werden. Dadurch ist ein direkter und fairer Vergleich zwischen den Losungen
gegeben. Die Teilnahme eines Vertreters der IT empfiehlt sich, um friihzeitig wesentliche
technische Fragestellungen, wie auch die zur selbststindigen Administration und Konfigu-
ration sowie dem Wartungsaufwand, zu klédren.

Jede Prisentation wird nach Abschluss von den Beteiligten anhand eines zuvor entwi-
ckelten Fragebogens bewertet. Neben den gezeigten Szenarien und Funktionalititen flie-
Ben tiblicherweise auch die Bedienerfreundlichkeit und die Leistungsfihigkeit in die Be-
wertung ein.

Unmittelbar nach Abschluss aller Présentationen und Online-Demos kann auf Basis
dieser Bewertungsergebnisse in Verkniipfung mit den Erkenntnissen aus dem
Informationsanfrage-Prozess eine vorldaufige Entscheidung getroffen werden, welche
Anbieter aufgefordert werden sollen ein Angebot abzugeben. Zu diesem Zeitpunkt enthélt
die qualifizierte Auswahl (=,,Shortlist™) in der Regel nicht mehr als zwei bis vier Anbieter.



142 J. Bernstorf und X. Fu

Nach unseren Erfahrungen ist die Erstauswahl iiber das Auskunftsverlangen und die Pri-
sentation bereits sehr treffend, so dass ein Ergebnis von zwei Anbietern, die in der engeren
Auswahl verbleiben, nicht uniiblich ist.

Schritt 5: Entscheidungsvorbereitung (Welche Implementierungs- und laufenden
Kosten sind zu beriicksichtigen?)

Ziel ist es, iiber eine Angebotsausschreibung die verbleibenden Anbieter aufzufordern, ein
Angebot abzugeben, um eine abschlieBende Entscheidung zu treffen. Im Vergleich zum
Auskunftsverlangen ist eine Ausschreibung wesentlich detaillierter auszuformulieren und
umfasst zusétzliche Bereiche, z. B. die Erstellung eines Benutzerkonzepts und Aussagen
zur Implementierungsvorgehensweise und entsprechende Aufwiénde. Die Ausschreibung
sollte dazu jedoch auch alle Informationen enthalten, die ein Anbieter benétigt, um kon-
krete Aussagen zu Funktionen, Implementierungsaufwand, Lizenzen, technische Mach-
barkeit, Datenmodellen usw. zu treffen. Noch mehr als beim Auskunftsverlangen ist eine
klare Strukturierung der Themenbereiche notwendig, um verwertbare Antworten zuriick
zu erhalten und anschlieend auswerten zu konnen.

Schon bei der Erstellung der Ausschreibung sollte man beriicksichtigen, wie die
Auswertung vorgenommen wird und wie dabei insbesondere — sofern erforderlich —
weitere Abteilungen und Fachbereiche am Auswahlprozess beteiligt werden. Hiufig
werden die Funktionen nach Themenblocken entlang des PPM-Standardprozesses ge-
gliedert, z. B. nach Projektidentifizierung, -bewertung, -auswahl, -durchfiihrung und
-abschluss. Dies ist vorteilhaft, weil dann fiir alle Fachabteilungen der Standardprozess
zugrunde gelegt wird, besondere Anforderungen mit den anderen Bereichen abzustim-
men sind und ,,Alleingénge* eher unterbunden werden. Spezielle Bereiche wie ,,IT*,
Benutzerkonzept, Service, usw. werden héufig als separate Themen in die Ausschrei-
bung mit den jeweiligen Anforderungen aufgenommen, da fiir sie Expertenwissen,
z. B. iiber Schnittstellen, notwendig ist und diese unabhingig von den anderen Themen
ausgewertet werden miissen.

Ergebnis des Ausschreibungsprozesses ist tiblicherweise die Priifung der Angebote und
die Aufnahme von Preisverhandlungen, die dann in der Regel zu einer Entscheidung fiir
den einen oder anderen Anbieter fiihrt.

Zusammenfassend sei gesagt, dass der Auswahlprozess einer PPM-Software sorgfil-
tig vorbereitet und strukturiert durchgefiihrt werden sollte und iiblicherweise sechs bis
zwoOlf Monate bis zur Entscheidung vergehen, je nach Komplexitit des Anwendungs-
felds.

Wir betrachten die PPM-Auswahl als eigenes Projekt, das durch ein dezidiertes Team
nach projekttypischen Regeln, insbesondere fiir den Konflikt- und Eskalationsfall, durch-
zufiihren ist und dessen Projekt(teil-)ergebnisse einer entsprechenden Dokumentation be-
diirfen, um zu einem spéteren Zeitpunkt, die im Projektverlauf getroffenen Entscheidun-
gen, nachvollziehen zu kénnen.
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Controlling des Projektportfolios auf Basis
der Arbeitswertanalyse

Matthias Hirzel

., Kaum verloren wir das Ziel aus den Augen, verdoppelten wir
unsere Anstrengungen.
Mark Twain

Zusammenfassung

Das magische Dreieck des Projektcontrollings: ,,Zeit-Kosten-Ergebnis* hat einen Pfer-
defuf3: Kosten und Zeit werden quantitativ gemessen, Ergebnisse qualitativ einge-
schitzt. Wie aber soll hier eine Aggregation iiber alle Projekte erfolgen? Konkret: Was
ist der Ergebnisstand des Projektportfolios? Antwort kann das Arbeitswertkonzept ge-
ben. Mit ihm werden Ergebnisse monetir erfasst und damit vergleichbar gemacht.

1 Anforderung formulieren

Planabweichungen sollen rechtzeitig erkennbar und nachvollziehbar sein. Eine Projektab-
wicklung, die durch Formalismen und Uniibersichtlichkeit geprigt ist, wird zur reinen Bii-
rokratie degradiert. Wenn viele Daten zu bewiltigen sind, wenn das Wesentliche nicht mehr
klar hervortritt, fithlen sich Mitarbeiter iiberlastet, demotiviert und das Management des-
orientiert. Dadurch werden die BeurteilungsmafBstibe mehrdeutig, die Projektverfolgung
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erheblich erschwert, die Verdichtung von Projektdaten ist miihevoll. Ein effizientes Con-
trolling des Fortschritts der Projekte sollte mithin folgenden Zielen geniigen:

* Einfache und klar verstidndliche Indikatoren geben iiber den Stand des Projekts
(Planeinhaltung/Planabweichungen) und die Summe aller Projekte Auskunft.

* Die Aussagen sind zeitnah und aktuell sowie die zu erwartende Entwicklung prognos-
tizierbar.

* Das Prinzip der Uberwachung ist einheitlich und eine gemeinsame Sprache fiir alle Be-
teiligten gewihrleistet.

e Die Anwendung ist zumutbar und darf zu keinem {iberméBigen administrativen Auf-
wand fiihren.

2 Projektfortschritt ermitteln

Wihrend bei der Projektdurchfiihrung die Termin- und Kosteniiberwachung meist in
quantitativen, nachvollziehbaren Grofien vorliegt, ,,.begniigt™ man sich bei der Verfolgung
geleisteter Arbeiten und erreichter Ergebnisse mit vagen oder ausfiihrlichen Beschreibun-
gen. Moglichst unverbindliche Texte tiber die erledigten Arbeiten beherrschen das Bild.

Hier kann das Konzept der Arbeitswertanalyse hilfreich sein. Es fordert die Projektbe-
teiligten auf, jeweils zum Berichtszeitpunkt eine quantitative Aussage iiber den Arbeits-
fortschritt zu ,,wagen®; also z. B.: 25 % der zum Ende des Projekts geplanten Ergebnisse
sind geschafft.

Dies bereitet sicherlich im Einzelfall Kopfzerbrechen, doch gibt es viele praktische An-
sitze zur Ermittlung des quantitativen Arbeitsfortschritts: Sie rangieren von einfachen
Einschitzungen durch die Beteiligten, iiber messbare Meilensteine bis hin zur Anwendung
von Erfahrungsdaten. Wegen der regelméfigen Berichterstattung kann eine gewisse Un-
genauigkeit bei der Einschitzung des Arbeitsfortschritts hingenommen werden. Sie gleicht
sich tiber den Zeitraum aus (Statistikeffekt). Bei bestimmten Projektarten helfen auch
Hilfsgrofien, wie ,,aufgewandte Zeit™ oder ,,durchgefiihrte Versuchsreihen® weiter.

Mit Kenntnis des Arbeitsfortschritts, ausgedriickt als Prozentsatz vom anvisierten Er-
gebnis, und bei Kenntnis der geplanten Gesamtkosten (Projekt-Budget) ldsst sich der Wert
des jeweils erreichten Arbeitsstands, ndmlich der ,,Arbeitswert*, ermitteln.

Arbeitswert = Arbeitsfortschritt (in %) x Gesamtkosten (Projekt-Budget).

Auf diese Weise stehen zum Berichtszeitpunkt fiir jedes Projekt drei Groflen zur Ver-
fligung, und zwar:

* geplante Kosten (Plan-Kosten),
* angefallene Kosten (IST-Kosten),
e Arbeitswert (AW).
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3 Abweichungen quantifizieren

Sind Plan-Kosten, IST-Kosten und Arbeitswert zum Berichtszeitpunkt bekannt, ldsst sich
der Projektstand quantitativ feststellten, und zwar durch:

e die Kostenabweichung, d. h. inwieweit der in Geld bewertete Arbeitsfortschritt (Ar-
beitswert) zum Berichtszeitpunkt von den bis dahin angelaufenen Kosten abweicht:
Kostenabweichung = AW — IST-Kosten

* die Leistungsabweichung, d. h. inwieweit der in Geld bewertete Arbeitsfortschritt
zum Berichtszeitpunkt von dem bis dahin geplanten, wertmifigen Ergebnis abweicht:
Leistungsabweichung = AW — Plan-Kosten

Grafisch stellen sich die Abweichungen wie in Abb. 1 dar: Der Einfachheit halber werden
ausschlieBlich lineare Beziehungen verwendet. Dies ist jedoch nicht zwingend.

Da alle Leistungs- und Kostenabweichungen monetér quantifiziert sind, lassen sie sich
auch tber alle Ebenen von Arbeitspaketebene, iiber die Teilprojektebene bis hin zum
Gesamtprojekt sowie tiber alle Projekte hinweg aggregieren. Dies ist ein herausragender
Vorteil der Arbeitswertanalyse.

Kosten
A
Geplante
Gesamtkosten
des Projekts
Plankosten-
(Budget) verlauf
SOLL ==+
IST --1
AW "7
> Zeit
Berichts- Geplanter
zeitpunkt Fertigstellungs-
zeitpunkt

SOLL = Plankosten IST = IST-Kosten AW = Arbeitswert

Kostenabweichung = AW - IST-Kosten
Leistungsabweichung = AW - Plankosten

Abb. 1 Projektstatus auf Basis Arbeitswertanalyse
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4 Fertigstellung prognostizieren

Das besondere Interesse bei der Projektiiberwachung richtet sich auf die Prognose. Wo
wird man landen? Zu welchen Kosten und in welcher Zeit wird das gewollte Ergebnis er-
reicht sein? Arbeiten die Umstéinde fiir oder gegen das Projekt?

Die hier gewihlte Prognose gibt an, welche Werte sich einstellen, wenn so weiterge-
macht wird wie bisher, wenn auch in Zukunft die gleiche Effizienz herrscht. Die Prognose
zeigt mithin an, wohin bei unverindertem Kurs, ohne Korrekturmanahmen, die Reise
geht. Grafisch stellt sich dies wie in Abb. 2 gezeigt dar:

Der Prognosewert, ob nun hinsichtlich Kosten- oder Zeitabweichung, ist in seiner ab-
soluten GroBe eher ein Orientierungswert, zumal die hier zu ergreifenden Mafnahmen
noch nicht einkalkuliert sind. Mehr Bedeutung muss der Verdnderung des Prognosewer-
tes iliber die Zeit geschenkt werden. Wenn, wie bei der Arbeitswertanalyse moglich, eine
Abfrage monatlich bzw. quartalsmiflig erfolgt, stellt sich ein Trend ein, der entweder in
Richtung Plan tendiert oder aber sich von Berichtszeitpunkt zu Berichtszeitpunkt weiter
von diesem entfernt. Es ist mithin die Verdnderung der jeweils pro Berichtszeitpunkt er-
rechneten Prognose, die zeigt, inwieweit das Projekt auf Kurs gehalten werden kann oder
nicht.

Aufgrund der Prognose sind gegebenenfalls Mafinahmen zu ergreifen. Ihre Wirkung
wire in der Folge zu ermitteln; sie schligt sich auf die Zeit bis Fertigstellung (ZbF) bzw.
die Kosten bis Fertigstellung (KbF) nieder (ttc = time to complete; ctc = cost to complete).
Daraus resultiert in der Summe:

Kosten
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“““““““““““““““““““ 2
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1 4 P '
1 e g ]
Plan Pad -1 :
¢ Ist. - '
P Ve '
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Berichts - Geplante Zeit-
zeitpunkt Dauer prognose
Ist-Kosten . Ist-Dauer
Kostenprognose = ———————— Zeitprognose = ————————————
Arbeitsfortschritt Arbeitsfortschritt

Abb. 2 Prognoserechnung
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Erwartete Gesamtzeit (EGZ) = IST-Zeit + ZbF
Erwartete Gesamtkosten (EGK) = IST-Kosten + KbF

Die Erwartungsgrofen, da sie den Effekt der Malnahmen beriicksichtigen, liegen in der
Regel unterhalb der Prognose.

5 Gesamtiibersicht schaffen

Ein Uberblick iiber den Stand aller Projekte ergibt eine tabellarische Zusammenstellung,
wie sie in Abb. 3 gezeigt wird. Sie ist hier redundant ausgelegt, um die Nachvollziehbar-
keit zu gewihrleisten. Fiir das Controlling des Projektebiindels sind lediglich der Arbeits-
fortschritt pro Projekt sowie die bis zum Bezugszeitpunkt angefallenen IST-Kosten erfor-
derlich. Alle iibrigen GroBen werden aufgrund der Plandaten ermittelt. Alle monetidren
GroBen lassen sich iiber die Summe der Projekte hinweg aggregieren und geben mithin
auch Kennzahlen iiber das Projektebiindel insgesamt.

Realisierungsfortschritt des Projektbiindels
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3 z 2 5 c[E g
B Bl 4 6| | 2| 2 gl el 5|8 o &
el 2| ol 3lzd 2| ¢|c| 2| 2l 2| 3| 2| 2|5 ©
5| 2| 2| 5|89 | 2|C| 5| E)E|%|s|2|6g 8
e |718| 7| 35| 2| 8 7|2 5|y ¢
.°°_’. < N < ©| ¥
o Mt/J| Mte | Mt/J| TE€ | Mte| % | Mte| Mte|Mte|Mt/J} T€E| % | % | TE| TE | TE
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IST-Kosten

T€ = 1000 Euro Prognose Kosten = ——— 7 —
Arbeitsfortschritt

Abb. 3 Realisierungsfortschritt des Projektbiindels
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Anhand der Tabelle (Abb. 3) lassen sich zum Berichtszeitpunkt iiber alle Projekte hin-
weg aggregieren:

* Summe der bis dahin angelaufenen
— Kostenabweichungen (X AW — X IST-Kosten)
— Leistungsabweichung (£ AW — X Plankosten)
— Zeitabweichungen (Z Zeitwert — X Plan-Monate)
e Summe der fiir die Fertigungsstellung (alle Projekte) prognostizierten Kosten-,
Leistungs- und Zeitabweichungen

Die Einschitzung des Stands der Summe aller Projekte (Projektbiindel) kann mit relativen
Grolen auf der Zeitachse dargestellt werden (Abb. 4).

Das Augenmerk des Managements wird besonders auf der Verdnderung der Entwick-
lung gerichtet sein. Die zugrunde liegende Arbeitswertanalyse erlaubt, der Abweichungs-
ursache bis hin zum Projekt und, sofern das Projekt korrekt gesteuert wird, bis hin zum
einzelnen Arbeitspaket nachzugehen.

Fiir eine zusammenhingende Betrachtung bieten sich im Sinne des Mappings unter-
schiedliche Kontext-Betrachtungen an. Als klassisch kann das Prognoseportfolio bezeich-
net werden. Hier wird davon ausgegangen, dass das inhaltliche Projektergebnis in jedem
Fall erreicht werden kann, jedoch bezogen auf Kosten und Dauer Planabweichungen ent-
stehen. Die Abb. 5 macht den Zusammenhang deutlich. Im Sinne einer ,,Ampelfunktion*
sind alle diejenigen Projekte im griinen Bereich, die sich in den Quadranten I befinden,
bzw. im gelben Bereich alle jene, die sich im Quadranten II, und im roten Bereich alle
diejenigen, die sich im Quadraten III befinden.

positiv
A
%

KA = Kostenabweichung

KA LA = Leistungsabweichung

P Zeit
(Monate)

Berichtszeitpunkt

%

v

negativ

Abb. 4 Relative Entwicklung von Kosten-/Leistungsabweichung der Summe aller Projekte
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Abb. 5 Projekte-Prognose-Portfolio

Die Gesamtdarstellung ldsst auch einen Eindruck iiber die Belastbarkeit der Organisa-
tion zu. Befindet sich die Mehrzahl der Projekte im linken unteren Bereich, so kann davon
ausgegangen werden, dass zu viele Projekte in Angriff genommen wurden und/oder die
inhaltliche Messlatte zu hoch gelegt ist.

Wird eine derartige Portfoliobetrachtung erstellt, so bietet es sich an, den Arbeitsfort-
schritt als ,,Kuchenstiick” im Projektkreis deutlich zu machen (Abb. 6). Dadurch erhilt
man einen optischen Eindruck, welchen Reifegrad die Projekte haben. Dies wiederum
kann auch Schlussfolgerungen dariiber zulassen, ob die Alterspyramide der Projekte aus-
geglichen ist. Schliellich lasst sich, wie bei allen Portfolios, durch Pfeile die zeitliche
Dynamik kennzeichnen.

* Das Controlling des Projektportfolios mit Hilfe des Arbeitswertkonzepts hat mehrere
Vor-teile:

* Die Projektverfolgung wird durch den Indikator Kostenabweichung sowie die entspre-
chende Prognoserechnung transparenter und wirkungsvoller.

» Mit groBerer Gewissheit konnen Projekte angeregt, eingeplant und gesteuert werden.

» Die Beurteilungskriterien schaffen fiir alle Beteiligten eine gemeinsame Sprache.

* Die Belastung der Organisation mit Projekten wird deutlicher.

* Das Erkennen der Trends macht friihzeitige Maflnahmen im Rahmen der Projekteland-
schaft moglich (Priorisierungsverinderungen, Anderung der Projektezahl etc.).
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Abb. 6 Projekte-Status-Portfolio

Zusammenfassend lésst sich feststellen, dass das Arbeitswertkonzept nicht nur fiir die Steu-
erung des Einzelprojekts sondern auch fiir die des Projektportfolios als Ganzes ein ideales
Controllinginstrument ist. Es setzt allerdings eine konsequente Planung und Verfolgung der
Einzelprojekte voraus. Da dies nicht per se gegeben sein wird, kann das Arbeitswertkonzept
erst auf Basis einer guten Projektmanagementpraxis zur Anwendung kommen.

Weiterfiihrende Literatur

1. Michels B (2017) Projektmanagement Handbuch 3 — Verschiedene Projekte gleichzeitig leiten &
steuern. CreateSpace Independent Publishing Platform, North Charleston
2. Patzak G, Rattay G (2018) Projektmanagement, 7. Aufl. Linde, Wien
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Zusammenfassung

Die Menge von Projektarbeit nimmt zu, die Projekte werden zunehmend interdiszipli-
ndr und weisen untereinander viele Abhidngigkeiten auf. Projektideen miissen gesam-
melt und bewertet, Priorititen gesetzt, die Umsetzung koordiniert und auf Planabwei-
chungen muss reagiert werden. Hierfiir ist ein hohes Mall an Kooperation, Koordination
und Zusammenarbeit erforderlich. Zwecks Koordination der Zusammenarbeit in und
zwischen den Projekten wird oft ein Project Management Office (PMO) eingesetzt,
doch Umfang und Dynamik dieser Arbeiten und insbesondere die notwendige Vernet-
zung der Akteure lassen sich angesichts des zunehmenden Umfangs und der bestehen-
den Arbeitsbelastung der Beteiligten nur noch mit IT-Unterstiitzung bewiltigen. IT-
Unterstiitzung bietet die Chance auf mehr Verbindlichkeit und Konsequenz in der
Steuerung und stellt eine Leitplanke auf, um die Projektarbeit nach einheitlichen me-
thodischen Grundsitzen zu fiihren. Sie sorgt fiir Prozesssicherheit und Standards, die
die Arbeit aller Beteiligten erleichtern.
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1 Die Herausforderungen im Projektportfolio-Management

Ein Projektportfolio ist eine Sammlung von Projekten, die beabsichtigt, geplant und
durchgefiihrt werden. Ausgangspunkt fiir die Projekte kann eine Idee, ein Auftrag oder
eine sonstige Aktion oder Vorhaben sein. Im Projektportfolio werden also Projekte gebiin-
delt, allerdings kann deren Konkretisierungsstand, Art, Umfang und Zeithorizont sehr un-
terschiedlich sein.

Agile Arbeitsweisen schaffen neue Herausforderungen

Lange Zeit war Projekt- und Projektportfolio-Management auf eine mehr oder weniger
stabile Arbeitsumgebung bezogen. Dies galt besonders in Bereichen, in denen das Ge-
schift seit jeher stark projektgetrieben ist. Hier gehort Projektmanagement schon lange
zum Grundhandwerkszeug. Die Arbeitspakete basieren auf bekannten Gewerken und die
Netzwerkpartner kennen sich bereits aus fritheren Projekten. In dieser Struktur lassen sich
Projekte relativ gut planen.

Die aktuellen Herausforderungen mit hoheren Unsicherheiten und schnellerem Wandel
verdndern jedoch nicht nur die Arbeitsweise in Projekten, sondern von ihnen gehen erheb-
liche Verdnderungen fiir die Planung und Umsetzung von Strategien aus — mit entspre-
chendem Einfluss auf das Projektportfolio-Management. Diese Effekte stellen hthere me-
thodische Anforderungen an Projekte und deren Koordination, als in einer stabilen
Umgebung. Hierfiir muss das Methodenwissen bei allen Beteiligten ausgebaut und vertieft
werden. Die Menge an Informationen, die zu bewiltigen ist, nimmt dadurch weiter zu.
Dies erhoht die Anforderungen an Dokumentation, Verfiigbarkeit und flexible Aufberei-
tung von Daten sowie allgemein an die Kommunikation iiber Hierarchieebenen hinweg.

Noch werden viele Projekte in der traditionellen Weise geplant und umgesetzt. Dies
bedeutet, dass das Informationsmanagement der gesamten Projektlandschaft ,,aus der
Hand gefahren® wird. Diese Arbeitsweise bringt einerseits hohe Flexibilitdt mit sich sowie
Freiheiten fiir die Teams, sich selbst zu organisieren. Doch andererseits stot das manuelle
Informationsmanagement mit zunehmender Komplexitit der Projektarbeit, zunehmender
Vernetzung und Abhédngigkeiten in der Projektlandschaft sowie der Verkiirzung der Reak-
tionszeiten immer stirker an Grenzen.

Als Antwort auf diese Situation riicken agile Arbeitsweisen zunehmend in das Blick-
feld. Agile Arbeitsweisen stammen klassischerweise aus dem IT-Umfeld. Die Folge ist,
dass die Managementmethoden aus dem IT-Bereich auf andere Themenbereiche ,,abfér-
ben®, nicht zuletzt wegen des geforderten Zusammenwirkens von IT und traditionellen
Bereichen. Grundsitzlich verschaffen agile Arbeitsweisen den Projektteams ein Plus an
Eigenverantwortlichkeit und mehr Autonomie und es werden geringere Vorgaben zur Do-
kumentation der Arbeiten gemacht, eben weil fertige Ergebnisse — Produkte — im Vorder-
grund stehen. Dies aber erschwert die projektiibergreifende Koordination — ein bedeuten-
des Merkmal von Projektportfolio-Management.
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Nur mit einem guten Zusammenspiel von Erfassung, Bereitstellung, Aufbereitung und
Archivierung von Informationen einerseits und dem Zusammenarbeiten von Menschen
andererseits ldsst sich eine Steuerung aufbauen, mit der sich die anstehenden Herausfor-
derungen bewiltigen lassen. Mit dem erreichten Grad der Digitalisierung in weiten Teilen
der Unternehmenssteuerung und im Informationsmanagement insgesamt sind jedoch gute
Voraussetzungen gegeben, auch die Prozesse des Projektportfolio-Managements durch IT
wirkungsvoll zu unterstiitzen.

Mehrfachbelastung wird zur Regel, Anforderungen an ein Ressourcenmanagement

steigen:

Eine reine Projektorganisation, die sogenannte autonome Projektorganisation, bei der Mit-
arbeiter dauerhaft oder zumindest iiber einen lingeren Zeitraum ausschlielich in Projek-
ten arbeiten, stellt im hier betrachteten Kontext strategischer Projekte eher eine Ausnahme
dar. Deutlich weiter verbreitet ist der Fall, in dem die Projekte parallel zum Tagesgeschift
anfallen und sich dadurch fiir die Akteure eine Mehrfachbelastung ergibt.

Eine spiirbare Entlastung ist gut zu erreichen, wenn zwischen Geschiftsleitung,
Projektportfolio-Management und Projektmanagement eine Steuerungsinstanz in Form
eines Project Management Office (PMO) zwischengeschaltet wird. Im Instrumentarium
des PMO spielt eine IT-Plattform eine wichtige Rolle. Sie kann die Arbeit des PMO erheb-
lich beschleunigen, erleichtern und fordern.

2 Prozesse und Funktionen des Projektportfolio-
Managements und der Nutzen von IT

Um Projektportfolio-Management zu operationalisieren sind mehrere Aufgaben durchzu-
fiihren, im weiteren Verlauf regelmifig zu aktualisieren, Entscheidungen zu treffen und
die daraus hervorgehenden Aktivititen umzusetzen. Die wichtigsten dieser Aufgaben wer-
den im Folgenden kurz charakterisiert und der Nutzen einer IT-Unterstiitzung umrissen.

Erfassen der laufenden und der geplanten Projekte

* Neue Ideen, Aktionen und Projekte miissen laufend erfasst werden. Im weiteren Ver-
lauf werden sie detailliert und konkretisiert.

* Der Ursprung dieser Aktionen kann sehr unterschiedlich sein. Er kann intuitiv und zen-
tral oder dezentral gesteuert sein, oder auch Ergebnis eines systematischen Prozesses.

* Die Organisation muss sich auf geeignete Erfassungskriterien verstandigen sowie ge-
eignete Filter definieren, kommunizieren und konsequent anwenden. Das Ziel ist, im
Informationsmanagement eine geeignete Auflosung bzw. Schirfe zu erreichen. Dies ist
Voraussetzung dafiir, dass sich das Projektportfolio nicht durch Komplexitit erstickt
sowie um Willkiir und Ungleichbehandlung zu vermeiden.
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Moglichkeiten und Nutzen einer IT-Unterstiitzung

* Eine einheitliche und kontinuierlich aktualisierte Liste von Projekten (Ideen, Planun-
gen, aktive Projekte, abgeschlossene Projekte) ist das Kernstiick eines IT-unterstiitzen
Projektportfolio-Managements.

* Eine zentrale Datenhaltung hat hier den Vorteil, dass beispielsweise tiber ein Berechti-
gungssystem Klarheit iiber schreibende und lesende Zugriffe geschaffen werden kann.

* In eine geeignete IT-Anwendung ldsst sich zudem leicht ein Benachrichtigungssystem
einbinden, das betroffene Personen iiber Neuerungen und Anderungen im Datenbe-
stand auf dem Laufenden hilt, um beispielsweise auch bei voriibergehender Abwesen-
heit keine Informationsliicken auftreten zu lassen.

* FEine IT-Unterstiitzung schafft ein Fundament, diese Liste ohne weitere Aufbereitung
zum Kern der spiteren Portfoliosteuerung auszubauen.

Priorisieren und auswihlen
Um Priorisierung und Auswahl als einen geordneten Strategieprozess aufzusetzen, bietet es
sich an, nach den grundlegenden Regeln des Projektportfolio-Managements vorzugehen:

e Als Ausgangspunkt fiir die Entwicklung und Fortschreibung eines Projektportfolios
sollten die in Betracht zu ziehenden Aktionen und Projekte systematisch in einer Liste
gefiihrt und laufend aktualisiert werden. Eine Bewertung nach abgestimmten Kriterien
kann als Orientierung fiir die Umsetzung eines Projektes dienen. Spezielle Analysen,
wie beispielsweise Synergiebetrachtungen zwischen den Projekten oder betriebswirt-
schaftliche Auswertungen, kdnnen bereits in der Phase der Priorisierung und Auswahl
eine Rolle spielen.

* Auch kann es angebracht sein, die einzelnen Positionen der Liste den fiir das Unterneh-
men giiltigen, strategischen Zielen zuzuordnen.

* Soll dieser Zusammenhang noch weiter ausdifferenziert werden, konnen Kennzahlen-
systeme herangezogen werden. Selbstverstindliche Voraussetzung fiir den angestreb-
ten Nutzen der Kennzahlensysteme ist eine konsequente, nachhaltige Datenpflege. Ins-
besondere wenn diese Daten nicht den im Unternehmen bestehenden Routineprozessen
entstammen, ist der Aufwand hierfiir mit in Betracht zu ziehen.

* Alternativ kann mit relativ geringem Aufwand eine Bewertung anhand einer mehrdi-
mensionalen, manuellen Abschitzung vorgenommen werden, beispielsweise im Rah-
men einer Portfolio-Darstellung. Hierzu konnen Kriterien herangezogen werden wie
Strategiebeitrag, Dringlichkeit, Wirtschaftlichkeit, Risiko, etc. Dieses Verfahren ist in-
tuitiv und — bei richtiger Anwendung — anschaulich und transparent.

* Da sich die Bewertungskriterien unabhingig vom gewihlten Verfahren in einer von
Verianderungen geprigten Umgebung dndern konnen, ist es fiir die Weiterentwicklung
des Portfolios hilfreich, wenn die Historie der jeweiligen Bewertungslage, moglichst
mit Zugriff auf zugehorige Hintergrundinformationen, dokumentiert wird.
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Moglichkeiten und Nutzen einer IT-Unterstiitzung

* Soll das Projektportfolio nicht aus einer momentanen Intuition heraus gesteuert wer-
den, ist im Sinne der vorstehenden Ausfiihrungen der Zugriff auf zum Teil umfangrei-
che Daten notig. Nur so lidsst sich Systematik, Nachvollziehbarkeit und Transparenz
herstellen.

» Dieser Zugriff erfordert gleichermaflen geeignete Standards zur Aufbereitung und Vi-
sualisierung, welche nach Entwicklung, Test und Freigabe allen Nutzern zeitgleich zur
Verfiigung stehen.

* Sinnvollerweise wird die Projektportfolio-Steuerung als ein iterativer Prozess angelegt.
Die einzelnen Elemente dieses Iterationsprozesses lassen sich gut als ein Steuerungs-
kreis darstellen. Die Verbindung von Prozessschritten und einheitlicher, reproduzierba-
rer Datengrundlage stellt die Operationalisierung auf ein stabiles Fundament.

Ressourcen zuordnen

* Nach dem Priorisieren der Projekte ist das Bereitstellen und Zuordnen von Ressourcen
ein wesentlicher Pfeiler im Projektportfolio-Management.

* Im Allgemeinen sind hiermit die Personalressourcen gemeint, in einigen Organisatio-
nen oder Projekten gehoren aber auch Sachanlagen dazu, wie beispielsweise wichtige
Ausriistungsgegenstinde, Priifstinde oder Versuchseinrichtungen.

» Zentrale Aufgabe der Ressourcenverwaltung ist es, zwischen der Nachfrage und dem
Angebot von Ressourcen zu vermitteln. Ressourcenkonflikte entstehen dann, wenn
bestimmte Ressourcen im Projekt benotigt werden, zur geplanten Zeit jedoch nicht
verfiigbar sind. Der Ressourcenkonflikt kann gelost werden, indem entweder ein nach-
fragendes Projekt zeitlich zuriick- oder vorverlegt wird, oder — falls der Konflikt ledig-
lich aus einem Teil des Projektes, beispielsweise einem Arbeitspaket resultiert — durch
Verschieben dieses Teils. Alternativ kann versucht werden, den Ressourcenkonflikt
extern (mit zusitzlichen Kosten) oder durch ein geschicktes Management der Engpass-
ressource zu losen.

Moglichkeiten und Nutzen einer IT-Unterstiitzung

e IT-Unterstiitzung kann den daten- und koordinationsintensiven Prozess des Ressour-
cenmanagements erheblich erleichtern. Deswegen bieten praktisch alle am Markt an-
gebotenen Projektportfolio-Managementsysteme entsprechende Funktionalititen an.
Die angebotenen Losungen weisen teilweise erhebliche Unterschiede hinsichtlich ihrer
Komplexitit und Anwendungsphilosophie auf.

* Die einfachsten Losungen bieten Funktionen, um die Einsitze der Ressourcen des
Projektes — meist der Teammitglieder — liber dessen Laufzeit auf einer Zeitachse — vor-
zugsweise wochenscharf — einzuplanen.
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» Oft wird ein projektiibergreifender Ressourcenabgleich gefordert, beispielsweise um tem-
porire Uberlastungen/Uberbuchungen einzelner Teammitglieder zu erkennen. Dieser Ab-
gleich fiihrt selbstverstidndlich nur dann zu verwertbaren Aussagen, wenn flichendeckend
in jedem Projekt eine verbindliche Ressourcenplanung bzw. -buchung praktiziert wird.

* Optional kann eine Ressourcenplanung auch mit weiteren Funktionen zum Zeitma-
nagement der Mitarbeiter verbunden werden, indem beispielsweise Urlaubszeiten oder
andere, anteilige Belastungen, z. B. aus dem Liniengeschift, Beriicksichtigung finden.

* Weitere Zusatzoptionen sind beispielsweise ein Skill-Management, mit dessen Hilfe
sich das Zusammenstellen eines Projektteams unterstiitzen ldsst oder die Integration
von Prozessen zum Buchen von Mitarbeitern fiir Einsdtze in einem Projekt.

* FEinige Systeme zum Projektportfolio-Management bieten Funktionalititen, mit deren
Hilfe sich Planungsszenarien auf der Zeitachse im Hinblick auf die Verfiigbarkeit von
Ressourcen miteinander vergleichen lassen.

* Auch Verkniipfungen, mit deren Hilfe die Zeitplanung einzelner Arbeitspakete direkt in
die Ressourcenplanung oder ein Planungsszenario tibertragen wird, sind informations-
technisch relativ leicht zu realisieren.

* Gerade in Bezug auf die Ressourcenplanung wird deutlich, dass die Moglichkeiten der
IT-Unterstiitzung einerseits sehr umfangreich sind, andererseits stellt dies aber hohere
Anforderungen an die Datenqualitit und Nachhaltigkeit der Datenpflege. Dies erfordert
entsprechend fest etablierte Prozesse, Kenntnisse und Ressourcen.

e Jede Organisation muss auswihlen, inwieweit der Prozess des Ressourcenmanage-
ments formalisiert werden soll. Der Aufwand zur Einfiihrung und laufenden Daten-
pflege erschwert mitunter die Akzeptanz. Dies ist dem zu erwartenden Nutzen gegen-
tiberzustellen. So wird beispielsweise in mittelstindischen Organisationen ein
IT-unterstiitztes Skill-Management auf geringere Akzeptanz stoflen, da hier die Team-
findung stédrker {iber den personlichen Kontakt stattfindet.

Koordinieren der Umsetzung

* Projektportfolio-Management erfordert umfangreiche Kommunikation auf allen Ebenen
der Projektorganisation, d. h. in und zwischen den Projekten und Teams sowie mit den
iibergeordneten Steuerungsgremien. Hier setzen die einzelnen Ebenen des Projektport-
folio-Managements aufeinander auf, d. h. hier finden die prozessuale und auch die infor-
mationstechnische Verbindung zwischen den Aufgaben des Projektportfolio-Manage-
ments und den Einzelprojekten oder Projekt-Programmen statt.

e Die Schritte, die von der Initiierung bis zur Freigabe von Projekten zu gehen sind,
sollten in der Organisation allgemeingiiltig festgelegt und im Folgenden auch verbind-
lich gegangen werden. Auf diese Weise lassen sich Projekte vermeiden, die nicht aus-
reichend im Einklang mit der Unternehmensstrategie stehen (,,U-Boot-Projekte) und
deren Nutzwert nicht nachgewiesen ist.
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* Die Prozesse zur Steuerung der laufenden Projekte des Portfolios sollten gleicher-
malen vereinbart sein. Sie sind jedoch an die Erfordernisse des Projektes, beispiels-
weise hinsichtlich Umfang und strategischer Relevanz, anzupassen. Die Steuerungsele-
mente eines Projektes und seine Kommunikationsstrategie sollten moglichst in der
Initiierungsphase des Projektes festgelegt werden.

* Hierunter fallen insbesondere das Berichtswesen sowie die Bedingungen und Tole-
ranzgrenzen, unter denen weitere Steuerungsaktivitdten ausgelost werden. Ob hierfiir
Kennzahlensysteme oder grobe, klassifizierende Bewertungen, beispielsweise iiber
Ampelfunktionen, herangezogen werden, bedeutet erhebliche Unterschiede im Hin-
blick auf den Aufwand. Ob der Nutzen den Aufwand von Kennzahlensystemen recht-
fertigt, muss im Einzelfall abgewogen werden.

* Sinn einer verbindlichen Steuerung ist, dass bei Soll-Ist-Abweichungen oder veridnder-
ten Rahmenbedingungen eines Projektes Steuerungsimpulse ausgelost werden, die
ein mehr oder weniger enges Netz an Aktivitaten, Kommunikation und Entscheidungen
nach sich ziehen. Um die erforderliche Klarheit, Verbindlichkeit und Nachvollziehbar-
keit dieser Schritte zu gewihrleisten, ist ein entsprechendes Regelwerk verbindlich zu
vereinbaren und anzuwenden.

+ Change: Anderungen an den Anforderungen und am Verlauf der Einzelprojekte im
Hinblick auf das Portfolio erfordern ein hohes Mafl an Kommunikation und Nachvoll-
ziehbarkeit. Dies erfordert eine sehr gute Dokumentationsstruktur.

* Die Koordination der aktuell in der Umsetzung befindlichen Projekte des Portfolios
bedeutet, dass Informationen aus den Einzelprojekten im Projektportfolio iibersichtlich
abzubilden sind, um sie beispielsweise fiir die Nutzung durch Steuerungsgremien zu
zentralisieren. Dafiir werden oftmals Kennzahlen aus den Einzelprojekten auf das
gesamte Portfolio aggregiert.

Nutzen einer IT-Unterstiitzung

* Sammeln von Statusinformationen zu den einzelnen Projekten und Abbildung in einem
Management-Cockpit.

* Geordnete Informationsfliisse in der Erfassung und Umsetzung von Steuerungsimpul-
sen, herzustellen iiber ein transparentes und flexibles Berechtigungssystem.

* Moglichkeit der kontextbezogenen Einbettung von Dokumentenmanagement unter
Nutzung eines einheitlichen, redundanzfreien Berechtigungssystems.

* Fortlaufende Veranschaulichung von Rollen und Verantwortlichkeiten in den Teams,
beispielsweise fiir spezielle Steuerungsaufgaben wie Meilensteine und Phasentiber-
géange.

* Geordnete personalisierte Aufgabenzuordnung und tibersichtliche Integration in per-
sonliche und/oder gruppenbezogene Kalender.

* Erfassen und Dokumentieren von Steuerungsinformationen zum Projektportfolio und
zu Einzelprojekten in einem Arbeitsgang; Transparenz und Nachhaltigkeit.
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* Universelles Werkzeug fiir die Unterstiitzung aller Schaltstellen des Multiprojekt-
Managements (Projektmanagement, Projektsupport, Steuerungsgremien, Projektteams
und Projektleiter).

* Aufbereitung und Darstellung von Detailinformationen zu Status- und Umsetzung-
stand inklusive Dokumentation aller Anpassungsnotwendigkeiten.

* Aggregation von Kennzahlen mit flexiblen Auswertefunktionen wie drill-down sowie
Unterstiitzung bei der Interpretation der Ergebnisse, beispielsweise durch leichten Zu-
eriff auf die jeweiligen Kontextinformationen.

* Automatisierte Verteilung von Statusinformation und Kommunikationen (Berichte, Be-
sprechungsprotokolle).

e Archivierung und Dokumentation mit minimalem Aufwand.

* Integration einer Aufgabenverwaltung erleichtert die Zusammenarbeit in den Teams
und minimiert Riickfragen.

3 Auswabhl einer passenden Software zum
Projektportfolio-Management

IT-Unterstiitzung ist eine wichtige Entwicklungsstufe auf dem Weg zu einem systemati-
schen und nachhaltigen Projektportfolio-Management. Eine koordinierte Planung und
nachhaltige Umsetzung der Unternehmensstrategie mittels Projekten erfordert ein syste-
matisches Informationsmanagement. Hierauf zielt der Einsatz einer Projektportfolio-
Management-Plattform, deren Aufgabe darin besteht, Uberblick, Ordnung und Struktur in
das Projektportfolio zu bringen und das Projektportfolio insgesamt nachhaltig zu bewirt-
schaften. Dazu gehort auch

* die Koordination von Projektideen und deren Entwicklung und Konkretisierung zu
steuern,

e die Kommunikation mit den Steuerungsgremien zu organisieren,

* die Prozesse zur Freigabe von Projekten zu operationalisieren sowie

* Auswerte- und Konsolidierungsfunktionen zum Monitoring der Projekte bereitzustel-
len sowie Performance-Daten zu interpretieren.

In Abb. 1 ist gezeigt, welche Beitrége eine schliissige Methodik und ein methodisch fundier-
tes Informationsmanagement leisten kann, um die verschiedenen am Projektportfolio-
Management beteiligten Steuerungsebenen ineinandergreifen zu lassen. Diese Unterstiitzung
wird insbesondere dann besonders wirksam, wenn die Kenntnisse der Akteure beziiglich der
Methoden und Techniken des Projektmanagements grofiere Unterschiede aufweisen. Eine
IT-Plattform bietet hier bessere Orientierung, Prozessstandards und Verfahrenssicherheit und
kann wichtige Beitriige liefern, den Reifegrad der Projektorganisation insgesamt zu erhShen.
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Projekte

Abb. 1 Methodik und Informationsebenen

Ablauf des Auswahlprozesses
Prinzipiell umfasst der Auswahlprozess die folgenden Elemente:

* Anforderungen definieren, gegebenenfalls ein Lastenheft erstellen.

e Markt sondieren, erste Vorauswahl, meist anhand von relativ abstrakten Funktionslis-
ten, treffen.

* Abgleichen der Anforderungen mit den Merkmalen der vorausgewihlten Systeme.

* Vorauswabhl treffen/Shortlist erstellen.

+ Uberpriifen der Vorauswahl anhand von Anbieterprisentationen.

* Evaluieren ausgewihlter Systeme durch Teststellungen.

» Beschaffungsentscheidung treffen und Einzelheiten zum Einfithrungsprozess festlegen.

Testanwendungen sorgen fiir raschen Realititsbezug

Wenn moglichst friihzeitig die abstrakte Ebene verlassen und ein enger Bezug zur eigenen
Projektpraxis hergestellt wird, ldsst sich der Auswahlprozess vereinfachen und abkiirzen.
Hierfiir sollten Testfille herangezogen werden, also Projektbeispiele, die fiir die strategi-
sche Ausrichtung des Unternehmens mdglichst représentativ sind.
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Auswahl der Testfille

Um moglichst rasch einen realititsnahen Betrieb der Plattform, also eine Live-Situation
und realistische Arbeitsbedingungen herzustellen hat es sich als vorteilhaft erwiesen,
bereits laufende Projekte auf die IT-Plattform zu migrieren. Der Aufwand hierfiir ist
meist nicht allzu hoch und kann durch den Softwareanbieter kompetent unterstiitzt wer-
den. Auf diese Weise wird ein flieBender Ubergang vom Test zu einer Pilotanwendung
hergestellt. Zusammenfassend besteht dieser Weg iiber eine Evaluierung aus den folgen-
den Schritten:

» Testfille definieren und Projektteams in den Test einbeziehen.

* FlieBenden Ubergang zur ausgeprigten Pilotphase herstellen (Echtbetrieb in reduzier-
tem Malstab/iiberschaubare Anzahl von Projekten und Personal/Reprisentativitit
beachten).

Der Nutzen bei diesem Vorgehen besteht darin, die Grenze zwischen Auswahlprozess und
Einfiihrung fliissiger zu gestalten. Die Pilotierung eines oder mehrerer in Frage kommen-
der Systeme schafft Investitionssicherheit und hat den grolen Nutzen, dass auf diesem
Wege bereits eine stabile Grundlage geschaffen wird fiir den Change-Prozess und damit
fiir die Etablierung des Systems in die Arbeitskultur von Fiihrung, Projektteams und des
Projektportfolio-Managements.

Details zu den Testfillen und zu Beteiligende

*  Wenn der Weg tiber Evaluierungen gewihlt wird, sollte dafiir ein Vorprojekt aufgesetzt
und Ressourcen dafiir bereitgestellt werden, gegebenenfalls auch mit externer Unter-
stlitzung.

* Die Geschiftsleitung sollte die Evaluierung aktiv unterstiitzen.

* An dem Test sollten Teams mit ihrer realen Projektarbeit beteiligt werden.

* Nach Moglichkeit sollte ein gegebenenfalls bereits vorhandenes PMO in dem Test eine
Fiihrungsrolle tibernehmen. Dies hilft, den Realitdtsbezug des Tests nochmals deutlich
zu steigern und bereitet das PMO auf die kiinftige Rolle vor.

e Viele Tests scheitern schon an einem Mangel an Verstindnis, Einheitlichkeit und
Grundlagenwissen zum Projektmanagement und Projektportfolio-Management. Selbst
wenn vorgebildete Teilnehmer zugegen sind, sollten die Anwender intensiv betreut und
gecoacht werden, denn ein einheitliches Verstindnis ist fiir die Briicken- und Dreh-
scheibenfunktion der IT-Plattform eine wichtige Grundlage und sichert auch langfristig
den erfolgreichen Systembetrieb.

Anbieterauswahl/Managementphilosophie
Neben den funktionellen Merkmalen bilden bei dieser Vorgehensweise die Methodik bzw.
die Anwendungsphilosophie, die zukiinftig zur Steuerung des Projektportfolios und der



IT-Unterstiitzung im Projektportfolio-Management 163

Einzelprojekte zugrunde gelegt werden soll, einen Schwerpunkt in der Evaluation von
Systemen. Dabei sollten neben den reinen Funktionsmerkmalen der IT-Anwendung auch
weiche Faktoren Beriicksichtigung finden. Das Ziel besteht darin, ein weniger mechanis-
tisches Projektportfolio-Management zugunsten einer hoheren Kommunikationsorientie-
rung zu erreichen. Dies bedeutet:

e Neben der Orientierung an Funktionsmerkmalen auch die Anwendungsphilosophie
und Kommunikationsfihigkeit im Auge behalten.

* Projektportfolio-Management und Projektmanagement fiir ein breites Anwenderspek-
trum erlebbar machen.

* Fine praxisorientierte Denkweise von Steuerungsfihigkeit und Agilitit vermitteln.
Hintergrund ist, dass auch im Vorfeld abgehaltene Seminare abstrakt bleiben, wenn
keine rasche Praxisumsetzung erfolgt.

* Die Rolle des Systems als Transportmedium und als Multiplikator beriicksichtigen und
in die Bewertung einbeziehen.

Der Systemanbieter spielt eine wichtige Rolle beim Ubergang zu einem IT-unterstiitzen
Projektmanagement und Projektportfolio-Management. Um die unscharfen Fragestellun-
gen im Auswahlprozess aufzulosen wird empfohlen, bei der Auswahl des Systemanbieters
auch allgemeinere Fragestellungen im Blick zu behalten wie:

* Versteht der Systemanbieter meine Unternehmensphilosophie?

* Gibt es eine verbindende Anwendungsphilosophie, die geeignet ist, die Steuerung einer
heterogenen Projektlandschaft zu unterstiitzen?

* Bietet das Projektportfolio-Management-System eine schliissige und weithin verstind-
liche methodische Handreichung (,,Leitplanke*), die den unterschiedlichen Sichtwei-
sen heterogener Anwender gerecht wird?

* Kann die Anwendungsphilosophie auch mittel- und langerfristig den Change in bislang
wenig gewohnte Arbeitsweisen iiberbriicken?

Bewertung

Neben den harten Fakten zu Funktionen des Projektmanagements und des Projekt-
portfolio-Managements sollte ein IT-System das Wachsen einer einheitlichen Projekt-
management- und Projektportfolio-Management-Kultur férdern und insbesondere effi-
ziente Kommunikationsfunktionen bereitstellen. Hierzu muss IT-Funktionalitidt und
Anwendungsphilosophie Hand in Hand gehen. Neben der Aufgabe, die Informations-
fliisse und Prozesse der Akteure unterschiedlicher Ebenen und Vorstellungen in Ein-
klang zu bringen sollten sich in der Bewertung auch die weicheren Kriterien widerspie-
geln, die die Eigenschaften des Systems hinsichtlich Kommunikation und Kollaboration
beschreiben sowie die Tauglichkeit, die einzelne Aspekte des Projektmanagements fiir
alle am Projektgeschehen Beteiligten erlebbar zu machen.
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4 Einfliihrung und Stabilisierung

Voraussetzungen und Ziele

Das Einfiihrungsprojekt ist das erste Projekt bzw. Programm, das nach allen Regeln des
Programm- bzw. Projektportfolio-Managements geplant und umgesetzt wird. Mit der Sys-
temeinfiihrung sollte ein Evolutionsprozess angestoflen werden, der umfangreiche Weiter-
entwicklungen der Arbeits- und Kollaborationskultur zur Folge hat. Es sollte Zeit einge-
plant werden, um den Prozess aufmerksam und ziigig fithren zu kénnen. Denn kommt der
Prozess ins Stocken, gehen Lernerfolge verloren und Verunsicherung stellt sich ein — eine
Gefahr fiir jeden Change-Prozess.

Parallel sollte Grundlagenwissen zum Projektmanagement und zum Projektportfolio-
Management aufgebaut werden. Wenn dies im Rahmen der Einfiihrung einer I'T-Plattform
geschieht, bestehen umso bessere Aussichten, dass dies nicht als abstrakte Disziplin wahr-
genommen wird, sondern als Unterstiitzung einer Arbeitsform, die fiir die Zukunftsfahig-
keit des Unternehmens von hoher Bedeutung ist.

Zu den Zielen der Einfithrung zihlt beispielsweise:

* Prozesse und Abldufe des Multiprojektmanagements einiiben und optimieren.

* Die Beteiligten in die neuen Formen der Kommunikation, Koordination und Zusam-
menarbeit einarbeiten und eingewShnen.

» Best Practice bzw. Proven Practice zum Einsatz der IT-Plattform finden.

* Die Rolle des PMO als Drehscheibe und Koordinator in der Organisation definieren
und etablieren.

o Ziigig das reale Portfolio aufbauen, Strategie abbilden und aktiv bewirtschaften.

* Einzelprojekte sukzessive einstellen und die Teams in der IT-unterstiitzten Projektar-
beit coachen.

Vorliegende Untersuchungen iiber gescheiterte bzw. erschwerte und verzogerte Syste-
meinfiihrungen zeigen, dass meist ein zu wenig engagiertes, abwartendes Verhalten der
Fiihrung vorliegt. Die Geschiftsleitung sollte aktiv involviert sein, um mittels eines vo-
rausschauenden und umsichtigen Fiihrungsstils eine Grundlage zu schaffen, um die Ziele
zu erreichen und einen erfolgreichen Evolutionsprozess im Unternehmen anzustof3en.

Zusammenfassend ldsst sich feststellen, dass die besten Aussichten auf einen ziigigen
und erfolgreichen Einfiihrungsprozess dann gegeben sind, wenn folgende Voraussetzun-
gen vorliegen:

* Das Vorhaben wird von der Geschiftsleitung aktiv unterstiitzt; die Geschiftsleitung
selbst nutzt das System zur Steuerung ihrer eigenen Aktivititen.

* Ein PMO ist konstituiert.

e In der Evaluierungsphase wurden bereits wesentliche Elemente des IT-gestiitzten
Projektportfolio-Managements pilotiert und erste Erfahrungen gewonnen.
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e Das Kernteam, das dabei zum Einsatz kam, bildet auch das Kernteam fiir die weitere
Einfiihrung und spielt eine wichtige Rolle als Multiplikator fiir die Ausweitung der
Systemnutzung und den Wandel der Arbeitskultur im Projektportfolio und in den Ein-
zelprojekten.

* FEine Bestandsaufnahme der Projekte und eine erste Priorisierung des Projektportfolios
wurde durchgefiihrt.

* Das Selbstverstindnis der Fiihrungskrifte zum Projektportfolio-Management und da-
mit wesentliche Fragen zu dem mit einem Projektportfolio-Management-System inten-
dierten Change sind geklirt, die Bereitschaft der Mitarbeiter zu einem eigenverantwort-
lichen Arbeiten ist im Ansatz vorhanden und es besteht Klarheit iiber die notigen
UnterstiitzungsmafBnahmen.

Mbogliche Hemmnisse beachten — Unterstiitzungsmafinahmen anpassen
Die eingangs erwihnte Zunahme und Intensivierung von Projektarbeit stellt fiir viele Mit-
arbeiter eine erhebliche Veridnderung des gewohnten Arbeitsumfeldes dar, verbunden mit
der Sorge, dass dies mit einer nur schwer kalkulierbaren Mehrarbeit verbunden ist. Des-
wegen ist es wichtig, dass die Anwender moglichst rasch eigene praktische Erfahrungen
gewinnen und bei der Umstellung auf die neuen Arbeitsweisen partnerschaftlich unter-
stiitzt werden. Durch geschickte Gestaltung des Einfiihrungsprozesses kann Akzeptanz
geschaffen und Widerstinde und falsche Erwartungen konnen abgebaut werden. Eine
Schliisselposition nimmt dabei das PMO ein, indem es die Neuerungen und Vorteile ge-
duldig erklért, als Coach und Moderator fungiert sowie zeitnah Prozesse anpasst, sobald
entsprechende Riickmeldungen und Erfahrungen dies erforderlich machen. Auf diese
Weise werden mit der Systemeinfithrung konkrete Anwendungserfahrungen eingebracht
und der Change-Prozess beschleunigt.

Ein ehrlicher Blick auf die anstehenden Herausforderungen zeigt viele Risiken und
Nebenwirkungen, die aber durch eine proaktive Arbeitsweise erfolgreich gemeistert wer-
den konnen. Der erforderliche Management- und Leadership-Aufwand zahlt sich aus:

* Erst wenn Projektmanagement und Projektportfolio-Management mit IT-Unterstiitzung
betrieben werden, wird sichtbar, was Projektportfolio-Management fiir den Einzelnen
bedeutet: Transparenz, Disziplin und Verbindlichkeit.

* Dies sind die gewollten Effekte, und gleichzeitig die Defizite des mit konventionellen
Mitteln betriebenen Projektportfolio-Managements. Diese Defizite abzustellen gehort
zu den erklédrten Zielen einer Systemeinfiihrung.

e Dies ruft mitunter Widerstinde hervor, denn ein IT-System mit seinem Zugewinn an
Transparenz und seinem Einfordern von Verbindlichkeit legt bislang verborgene organi-
satorische, strukturelle oder individuelle Defizite offen. Hierin liegt eine fiir viele Betei-
ligte nicht unbedingt angenehme Wahrheit: Verglichen mit der Stringenz eines
IT-Systems mit seinen umfangreichen Verkniipfungen von Daten wird der konventio-
nelle bzw. papierne Informationsaustausch vielfach als offener und toleranter angesehen.
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So kommt er mit unverbindlichen und ungefidhren Angaben aus, beispielsweise bei
Terminangaben in der Form ,,im ersten Halbjahr 2018* oder bei Verantwortlichkeiten
,~Abteilung C in Abstimmung mit Bereich A“. IT-Systeme zwingen zu hoherer Verbind-
lichkeit. Dies hat erhebliche Auswirkungen auf die gewohnten Formen der Zusammen-
arbeit.

* Auch bedeutet eine saubere Dokumentation des Projektgeschehens einen gewissen
Aufwand, ist aber eine elementare Voraussetzung fiir eine wohl orchestrierte Projektar-
beit im Unternehmen, die es zu trainieren gilt. Dieser Nutzen sollte im Zuge der Syste-
meinfiihrung und Stabilisierung iiber die Bereiche der Organisation hin kommuniziert
werden (,,Leuchtturmprojekte®). In der Gegeniiberstellung mit dem vorher praktizierten
hindischen Vorgehen sollte nicht aufler Acht gelassen werden, dass auch hierbei Auf-
wand fiir schriftliche Kommunikation getrieben wird, beispielsweise in Form von
E-Mails, und dass bei dieser Form der Dokumentation und Kommunikation durch
Redundanzen oftmals viel wertvolle Arbeitsressourcen verschwendet werden.

* Das IT-System muss die Balance herstellen zwischen Selbstorganisation der Teams
(eher weniger formal) und Zwang zur Strukturierung und Verbindlichkeit in den Pro-
zessen. PPM kommt ohne dies nicht aus, was sich nur iiber einen gewissen Grad an
Formalismen erreichen lidsst. Diese Balance muss im Verlaufe des Evolutionsprozesses
immer wieder neu ausgerichtet werden. Dies ist eine Aufgabe des PMO in der Fiih-
rungsfunktion. Das Erfordernis, agile Arbeitsweisen zu entwickeln und zu etablieren
gilt nicht nur fiir einzelne Projekte, sondern gilt fiir das gesamte Portfolio.

* Das PMO muss den Einfiihrungs- und Evolutionsprozess aktiv unterstiitzen und dafiir
sorgen, dass der Prozess nicht ins Stocken gerit. Unrealistische Einschitzungen zum
Zeitaufwand und zur Dauer der Einfiihrung, bis der Nutzen des Systems deutlich wird,
sind mit die groBten Gefahren fiir eine erfolgreiche Einfiihrung.

Erste Schritte gehen

Ein wesentlicher Schritt des Einfiihrungsprojektes besteht darin, die bislang zumeist un-
einheitlich und dezentral gefiihrten Informationen zu den Projekten im Unternehmen in
der Plattform darzustellen und erste Prozesse zu deren Erfassung und weiteren Bewirt-
schaftung zu implementieren. Dies ist nicht eine rein IT-miBig geprigte Aufgabe, sondern
sie schlieit Fragen der Systematisierung und Bewertung ein.

Als einer der ersten Schritte sollte eine Liste aller Projekte erstellt werden. Im Lichte
einer IT-Unterstiitzung erscheint diese Bestandsaufnahme oftmals iiberraschend umfang-
reich, denn es flieBen Projektideen und strategische Maflnahmen genauso ein wie konkret
geplante sowie laufende Projekte. Fragen nach einer Dezentralisierung der Verantwort-
lichkeiten sind eine logische Konsequenz dieses Vorgehens. Abb. 2 zeigt beispielhaft die
Darstellung eines Projektportfolios in einem IT-System. Uber weiterfiihrende Angaben,
beispielsweise zu Verantwortlichkeiten und Nutzung der Kommentarfunktion sowie gege-
benenfalls von Dokumentenanhédngen, lassen sich die einzelnen Positionen des Projekt-
portfolios im Sinne einer Operationalisierung weiter vervollstindigen.
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Abb. 2 Entwicklung eines Projektportfolios im PPM-Portal

Das PPM-System ist nun in der Lage, die Informationen den betroffenen Personen zu-
zuordnen, Aktualisierungsmitteilungen zu versenden und auf einer Portalseite einen Uber-
blick iiber den Konkretisierungs- und Umsetzungsstand zu geben (Abb. 3).

In diesem Beispiel ist zusitzlich die augenblickliche Darstellung der Portfoliobewer-
tung hinsichtlich Strategiebeitrag und Wirtschaftlichkeit eingeblendet. Ein solcher Uber-
blick hilft auf anschauliche Weise, die Informationen aus den Einzelprojekten zu interpre-
tieren und gibt ebenso den Einzelprojekten Orientierung iiber die jeweilige Positionierung
im Gesamtkontext.

Weitere Ausbaustufen

Fiir einen klaren und ziigigen Einfiihrungsprozess ist es empfehlenswert, zunédchst mit
verhéltnisméBig einfachen Funktionen zu beginnen. Fortgeschrittene Funktionen sollten
zunichst pilotiert und dort in Betrieb genommen werden, wo diese auch einen klaren Nut-
zen ergeben. Eine Schwerpunktsetzung der Funktionalitidten im Sinne einer Anpassung
der Werkzeuge an die Projektumgebung hilft dabei, zu einer moglichst leichtgewichtigen,
wenig formalistischen und agilen Steuerung zu finden.

IT-Unterstiitzung stofit einen Prozess an, bei dem den Beteiligten, die durch konse-
quentes PPM veranlassten Verdnderungen, plastisch sichtbar werden. Fiir die mit der Steu-
erung des Projektportfolios befassten Gremien wird die Arbeit nur dann beherrschbar,
wenn eine Grundlage aus einfachen und klar definierten Prozessen zur Steuerung vorliegt.

Hier muss nicht jedes Mal das Rad neu erfunden werden. Hier lohnt der Blick auf ein-
fache, pragmatische Prozessmodelle, die sich relativ leicht anpassen und implementieren
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Abb. 3 Zusammenfassung der Statusmeldungen des Portfolios

lassen. So beschreibt beispielsweise der Standard PRINCE2 mit den Prozessen Vorberei-
ten, Initiieren, Freigeben und Abschlielen eines Projektes einen einheitlichen, klaren Ab-
lauf von Projektidee/ -mandat {iber die Initiierung und Freigabe bis hin zum Abschluss, der
auch dazu geeignet ist, im Zuge einer IT-Implementierung auf das gesamte Projektportfo-
lio angewendet zu werden.
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Zusammenfassung

Projektportfolio-Management, der Name ist Programm. Doch ist diese Methode nur
auf die Priorisierung oder das Risikomanagement von Projekten limitiert, mit denen
eine Unternehmens- oder Ressortstrategie umgesetzt werden soll? Unser innovativer
Ansatz zeigt auf, wie Wirksamkeit und Performance eines jeden Teams mittels eines
spezifischen Portfolios, dem Dynamischen Aktivititen-Portfolio, beschrieben und dar-
gestellt werden konnen. So wird Effektivitit und Effizienz steuerbar, die Wirksamkeit
messbar. High Level Performance wird als Fithrungsaufgabe greifbar. Transparenz, ge-
genseitiges Einbeziehen und Verstehen, Verbindlichkeit und realistische Verantwortung
sind dabei wichtige Bestandteile, die eingefordert und unterstiitzt werden. Der folgende
Beitrag leitet diese Arbeitsmethodik her und zeigt dabei in der Praxis bewihrte Wege
auf, wie ein Transfer in den Alltag gut gelingen kann.
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1 Wichtige Grundlagen

Die Methoden des Projektportfolio-Managements erzeugen Transparenz bei komplizierten
und teilweise komplexen Interdependenzen zwischen den Projektarbeiten vieler parallel
agierender Teams und ermdglichen so ein strategisches Management wesentlicher Aspekte,
wie beispielsweise Ressourcen-, Risiko- oder Wissensmanagement.

Ahnliche, teilweise sogar analoge Herausforderungen bestehen bei genauer Beobach-
tung in Linienorganisationen auch auf der Ebene einzelner Teams und deren einzelnen
Teammitgliedern. Um High Level Performance anstreben und erreichen zu kénnen, miis-
sen viele verschiedene Faktoren beriicksichtigt werden, die alle miteinander in Verbin-
dung stehen — am besten sogar aufeinander aufbauen.

Diese Analogie war der Impuls, um erfolgreiche Konzepte des Portfoliomanagements
zu nutzen, um eine Methodik zu entwickeln, die von uns als Dynamisches Aktivititen-
Portfolio bezeichnet wird. Das Ziel dabei ist, Teamperformance und Teamentwicklung
strategisch auszurichten und High Level Performance greifbar zu machen.

Die wichtigsten Parameter, die die Grundlage fiir dieses Portfolio und seine Arbeitsme-
thodik darstellen, sollen im Folgenden kurz einfiihrend behandelt werden.

Strategie und Organisation

Fiir die Ableitung des Dynamischen Aktivitdten-Portfolios wird davon ausgegangen, dass
ein Unternehmen seine Organisation an ihrem Zweck und an der geplanten Strategie aus-
gerichtet hat, also ,,form follows function®. Daraus entstehen in der Folge Organisations-
einheiten mit unterschiedlichen Rollen und Funktionen, die in Form von Geschiftsfeldern,
Abteilungen, Gruppen und Teams zusammenarbeiten.

Eine klare Kommunikation im Rahmen der Aufbau- sowie Ablauforganisation ist dabei
auf jeder Organisationsebene wichtig. Diese kann zum Beispiel auf der Grundlage der drei
Perspektiven ,,Why*, ,,How" und ,,What* erfolgen, die Simon Sinek als ,,Golden Circle*
bezeichnet.

Jedes Team ist dann aufgerufen, das eigene ,,Why*, ,,How* und ,,What* zu erarbeiten.
Das bedeutet, die Handlungsfelder, die Prozesse und die notwendigen Kompetenzen zu
identifizieren und zu beschreiben, die zur Ausiibung der Funktionen — also zur wirksamen
Aufgabenerfiillung — erforderlich sind oder sein werden.

Diese Felder sind in der Folge effektiv (,,doing the right things*) und effizient (,,doing
the things right*) zu bearbeiten beziehungsweise zu gestalten.

Vertrauen und Transparenz

Gegenseitiges Vertrauen ist das Fundament fiir eine erfolgreiche Teamarbeit. Dies be-
schreibt zum Beispiel Patrick Lencioni sehr nachvollziehbar. Denn ohne Vertrauen ent-
steht keine Offenheit. Und ohne Offenheit keine Transparenz, welche Herausforderungen
eigentlich zu meistern wiren und welche unangenehmen Hindernisse aus dem Weg ge-
rdumt werden miissten.
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Auch die Transparenz beziiglich der individuellen Stirken und Schwichen im Team ist
ein wichtiger Erfolgsfaktor eines Teams, um sich gegenseitig helfen, ergiinzen, fordern
und motivieren zu konnen.

Aber gegenseitiges Vertrauen entsteht nicht von alleine. Vertrauen zu schaffen ist somit
eine der wichtigsten Fiihrungsaufgaben. Das gemeinsame, regelmifige Erarbeiten von
Strategien und daraus abgeleiteter Ziele ist dabei eine sehr geeignete Moglichkeit, um sich
als Team zu finden und wirklich zu verstehen. Klare Kommunikationsregeln und eine ge-
forderte Feedback-Kultur sind weitere wichtige Bausteine auf dem Weg zu Vertrauen und
Transparenz.

Verianderung und Anpassung
In jedem Unternehmen ist stetige Verinderung (Change) an der Tagesordnung. Dies al-
leine schon deshalb, weil sich Rahmenbedingungen und Anforderungen im Umfeld des
Teams/ der Gruppe/ der Abteilung/ des Unternehmens hédufig dndern kénnen. Die Verin-
derung erfordert oftmals eine Anpassung der ausgeiibten Aufgaben und Kompetenzen.
Auch die Menschen selbst oder die Teamzusammensetzung sind nicht statisch. Deshalb
ist die Leistungsfihigkeit von Teams naturgemif3 schwankend. Daher miissen, um High
Performance erzielen zu konnen, Fahigkeiten, Motivation und Entwicklungsbereitschaft
jedes einzelnen Teammitglieds stets aufs Neue beriicksichtigt werden.

Wichtig vor dringend
Die vielfach bewihrte Eisenhower-Matrix und der Leitsatz , first things first” sind vielen
Managern wohl bekannt. Doch wer beherrscht im Alltag wirklich die Kunst, zu dringen-
den, aber weniger wichtigen Aktionen ,,NEIN* zu sagen? Meist fehlen dafiir ausreichend
klar verabredete Leitplanken oder Kriterien, sodass ein ,,NEIN‘ von Kollegen als Ableh-
nung oder Zuriickweisung negativ empfunden und nicht als anerkennenswerte Klarheit
geschitzt wird.

Eine friihzeitig getroffene Verabredung zur Wichtigkeit von Arbeitsfeldern — basierend
auf Transparenz, Vertrauen und Verldsslichkeit — 6ffnet die Tiir zu einer befreienden Kon-
zentration auf das Wesentliche.

Umgang mit Ressourcen
Bevor ein bewusster Umgang mit den meist knappen Ressourcen eines Teams mdoglich ist,
muss klar sein, ob und wo ein Engpass besteht, was die Ursachen dafiir sind und welche
Konsequenzen sich daraus ergeben. Ein gemeinsames Verstiandnis dariiber kann im Team
nur durch eine ehrliche Reflexion des ,,Ist-Zustands® im Vergleich zum ,,Soll-Zustand*
herbeigefiihrt werden. Diese herausfordernde Aufgabe sollte durch einen Moderator be-
gleitet werden, um auch unangenehme Wahrheiten respektvoll thematisieren zu konnen.
Bei der Bewertung spielt zudem die Dynamik der Situation eine wichtige Rolle. Diese
Bewertung muss daher regelméfig neu durchgefiihrt werden.
Zum Beispiel lehrt die Erfahrung, dass erforderliche Verdnderungen immer erst einmal
zusitzlichen Aufwand bedeuten, also mehr Ressourcen benétigen, als das Halten eines
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eingespielten Status quo. Aber auch die angestrebte Geschwindigkeit einer Veridnderung
ist eine Variable fiir die erforderliche Ressourcenstiirke.

Eine teaminterne Sichtweise unterschitzt in der Regel diese Effekte. Diverse Autoren
zeigen auf der Grundlage psychologischer Erkenntnisse gute Herangehensweisen auf, wie
trotzdem realistische Einschitzungen erreicht werden konnen.

2 Das Dynamische Aktivitaten-Portfolio

Aufbauend auf diesen Grundlagen werden im Folgenden schrittweise das Dynamische
Aktivitidten-Portfolio und seine Methodik abgeleitet und erléutert.

Die einzelnen Schritte erfolgen dabei seriell. Ein iteratives Vorgehen verbessert die Qua-
litdt. Das Ergebnis ist eine Visualisierung von Erkenntnissen und Ergebnissen vielfiltiger
Diskussionen, Verabredungen und Entscheidungen im Team in mehreren Dimensionen.

Das resultierende Aktivitdten-Portfolio (Abb. 1) zeigt auf einen Blick

 die strategische Wichtung jeder Aktivitit,

* den erreichten Erfolg bzw. die Wirksamkeit jeder Aktivitit,
e das Alter bzw. den Reifegrad der Aktivititen,

* den sich daraus ergebenden Entwicklungsstatus und

e den weiteren Handlungsbedarf.

Eine realistische Performance-Einschitzung aller Aufgaben und Kompetenzen (Aktiviti-
ten) im Team wird somit aktuell und transparent abgebildet. Durch eine regelmifige Ak-
tualisierung kann der Dynamik von Verinderungen Rechnung getragen werden.

Der innovative Ansatz des Dynamischen Aktivititen-Portfolios besteht darin, dass mit
den Arbeitsformen zur Entwicklung und Anwendung nur einer grafischen Darstellung
eine Vielzahl von Elementen verarbeitet wird, die fiir die Wirksamkeit eines Teams von
entscheidender Bedeutung sind.

Die Methodik baut auf den Grundsitzen fiir High Performance Teams auf und

e erzeugt Transparenz in der Kommunikation und Darstellung,

* macht dynamische Veridnderungen und zeitliche Entwicklungsplidne von erfolgskriti-
schen Aktivitdten und deren Wirksamkeit nachvollziehbar,

* erzeugt eine Vision und Ziele sowie Motivation und Verbindlichkeit diese anzustreben,

e erlaubt eine realistische Fortschrittskontrolle,

* beachtet dabei die Kompetenzen sowie Interessen der Individuen und

* unterstiitzt eine effektive und effiziente Steuerung der notwendigen Ressourcen.
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Abb.1 Schema des Dynamischen Aktivititen-Portfolios

Schritt 1: Identifizierung erfolgskritischer Aktivititen

Auf der Basis einer vorgegebenen strategischen Funktion fiir das Team (die Gruppe/die
Abteilung) werden diejenigen Aktivititen identifiziert, welche erforderlich sind, um den
Unternehmensauftrag an das Team erfolgreich in der Organisation erfiillen zu konnen.
Dabei sollten nicht mehr als 30 bis 50 Aktivititen resultieren. Das sichert den notwendigen
strategischen Fokus und erzeugt eine Kalibrierung der Diskussion auf eine passende
,Flughohe. Fiir diesen ersten Schritt hat sich in der Praxis das Format eines moderierten
Workshops unter Einbeziehung aller hauptverantwortlichen Teammitglieder bestens be-
wihrt.

Der Begriff ,,Aktivititen* wurde geprigt, da sich die Betrachtung nicht nur auf Pro-
jektarbeiten beschrinkt. Es sollen auch etablierte Routinen in Form von Arbeitsprozessen,
Methoden oder deren Unterstiitzung mit Werkzeugen (beispielsweise IT-Anwendungen,
Richtlinien, Expertenwissen, Prozessentwicklung, Schulungsunterlagen, Kommunika-
tion) identifiziert werden, die wichtig fiir eine erfolgreiche Teamarbeit sind. Ebenso geho-
ren teaminterne, erfolgskritische Aktivititen wie etwa Personalentwicklung, Aus- und
Weiterbildung, Dokumentation von Wissen oder die Entwicklung der Besprechungskultur
dazu. Eben alles, was ausreichend Arbeitszeit erfordert.

Jede Aktivitat wird in der Folge gut verstdndlich beschrieben. Diese Beschreibungen
miissen einstimmig verabschiedet werden. Fiir die Darstellung im Portfolio wird dann
noch ein Kurztext diskutiert und vereinbart, der mit maximal sechs Worten die jeweilige
Aktivitdt aus Sicht aller Teilnehmer eindeutig charakterisiert (Abb. 2).
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Abb. 2 Symbol fiir eine .
Aktivitit Kurztext der Farbcode flr
Aktivitat »Strategische Wichtigkeit “
2551 T Summe Arbeitszeit
flir Aktivitat in %

(100 % = eine Vollzeitkraft)

Dabei ist es fundamental wichtig, dass sich alle Beteiligten mit ihrem Tun in den be-
schriebenen Aktivitdten wiederfinden. Dies erzeugt die erforderliche emotionale Bindung
an die Ergebnisse des Workshops.

Schritt 2: Bestimmung des Reifegrads/Alters (x-Achse)

Die Aktivitidten werden vom Team in eine zeitliche Reihenfolge gebracht. Diese bildet die
x-Achse des Aktivititen-Portfolios. Dabei ist es ausreichend, drei grobe Zeitfenster zu
definieren um zu beschreiben, wie lange eine Aktivitit bereits besteht (= Reifegrad/Alter).
Da die nachhaltige Entwicklung von individuellen oder organisatorischen Kompetenzen
und Fihigkeiten Monate bis Jahre dauert, sollten folgende drei Zeitfenster in der Regel
geeignet sein:

* ,,Neu‘“ — Eine Aktivitdt wird erst seit Kurzem explizit bearbeitet und es liegen noch
wenige Erfahrungen zur Wirksamkeit vor (zum Beispiel im ersten Jahr).

* ,,Mittel*“ — Eine Aktivitit ist bereits seit geraumer Zeit bearbeitet und weist einen ge-
wissen Fortschritt auf. Die bisher gemachten Erfahrungen erlauben bereits eine erste
Einschitzung ihrer Wirksamkeit (zum Beispiel zwei bis vier Jahre).

* ,,Alt* — Eine Aktivitit wird schon seit vielen Jahren betrieben, gehort also quasi zum
Repertoire (zum Beispiel mehr als vier Jahre).

Es konnen in der Diskussion auch Ideen fiir neue Aktivitidten festgehalten werden, die
noch unbearbeitet sind (Ideen-Pool). Diese kénnen, wenn sie fiir den zukiinftigen Erfolg
des Teams wichtig werden sollten, das Aktivitidten-Portfolio spiter ergdnzen. Sie spielen
dann in der Ressourcendiskussion eine Rolle.

Schritt 3: Bestimmung des Erfolgsgrades (y-Achse)
Die y-Achse im Aktivitidten-Portfolio steht fiir den Erfolg der Aktivititen.
Der Erfolg setzt sich dabei aus den folgenden Bausteinen zusammen:

1. Aus dem Stand der betrachteten Aktivitét hinsichtlich ihrer Entwicklung innerhalb des
Teams:

Inwieweit sind ein Arbeitsprozess, eine Methode oder ein erforderliches IT-System
innerhalb des Teams theoretisch oder technisch entwickelt, um die Aktivitit erfolgreich
zu implementieren und auszufiihren? Dieser erste Baustein kann mit dem Begriff
,,» Technische Umsetzung‘ zusammenfassend beschrieben werden.
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Beispiel: Eine neue interaktive Datenbank soll erstellt werden oder ein bestimmter
Prozess/Arbeitsablauf soll ausgearbeitet und beschrieben werden. Die technische Ent-
wicklung und Bereitstellung der Methode bzw. die schriftliche Ausarbeitung des Ar-
beitsablaufs befinden sich im Aufbau.

2. Der zweite Baustein ist die ,,Akzeptanz‘‘ des eigenen Tuns bzgl. der Aktivitit aufler-
halb des Teams:

Ist das Ergebnis der ,, Technischen Umsetzung “ akzeptiert und findet es eine positive
Haltung und Unterstiitzung beim Sponsor, in der eigenen Reporting-Linie, bei Kolle-
gen, Kunden, Adressaten und potenziellen Nutzern, kurzum bei allen Stakeholdern?

Beispiel: Die neue Datenbank wurde technisch fertig gestellt und konfiguriert. Sie
wurde allen Stakeholdern vorgestellt und ein positives Feedback gibt den Startschuss
fiir ihre Implementierung und Nutzung.

3. Der dritte und fiir den Erfolg letztlich entscheidende Baustein ist der ,,Nutzungs-
grad* der Aktivitit in der tdglichen Anwendung und die Zusammenarbeit mit ihren
Bereitstellern:

Werden die Hinweise und Anforderungen an Kollegen aufierhalb des Teams also
problemlos in der Organisation angewendet und ,, gelebt“?

Beispiel: Erstellt ein Team eine Verfahrensanweisung, so wird bei aktiver Beobach-
tung schnell deutlich werden, ob diese Anweisung mit hoher Motivation bei den Adres-
saten befolgt wird, oder nur als Aktenleiche in der Ablage verschwindet.

Der Perspektivwechsel zwischen Eigen- und Fremdwahrnehmung bildet die Grundlage,
um {iber die Zeit durch entsprechende Feedbackschleifen die Wirksamkeit der eigenen
Handlungen realistisch einschitzen zu konnen. Dabei wird fiir den Erfolg, also die Wirk-
samkeit einer Aktivitit, bewusst ein hoher Maflstab angelegt, denn die drei Bausteine
bauen aufeinander auf:

Die technische Bereitstellung einer Datenbank oder die theoretische Ausarbeitung ei-
nes neuen Prozessablaufs, einer Methodik oder eines Arbeitsablaufs im Betrieb sind ledig-
lich die Voraussetzung fiir die Umsetzung einer Aktivitit. Erst die Akzeptanz seitens der
Stakeholder offnet das Tor zur erfolgreichen Implementierung und Anwendung. Das letzt-
endliche Mapf; fiir den gewiinschten, (bei realistischer Betrachtung) maximal moglichen
Erfolg ist der Grad seiner Nutzung und Anwendung.

Um diese Logik so allgemein wie moglich anzuwenden zu konnen, wird fiir das Port-
folio die y-Achse ,,Erfolg® in lediglich drei Kategorien eingeteilt: ,,gering*, ,,mittel* oder
,shoch*.

Die grafische Darstellung

Eine ,,neue* Aktivitit bedarf zunédchst der technischen Umsetzung und wird daher auf der
Erfolgsachse vorerst nur einen ,,geringen‘ Erfolg zeigen. Eine ,,mittlere oder eine ,,alte”
Aktivitidt kann bereits alle drei Erfolgsniveaus zeigen. Somit besteht das Dynamische
Aktivitidten-Portfolio, neben dem Ideensammler, aus sieben Feldern. Die Bezeichnung
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dieser Felder bleibt der Kreativitit eines jeden Teams iiberlassen. In der beruflichen Praxis
einer betriebsinternen Dienstleistung oder fiir die Betriebsablidufe in einem Produktions-
betrieb hat sich z. B. die folgende Darstellung (Abb. 3 ) bewihrt:

»Einsteiger* sind die neu in das Portfolio aufgenommenen Aktivititen. Hier ist der
Startpunkt im Lebenszyklus fiir kreative, zukunftsgerichtete Ideen.

,»Hoffnungstriger* weisen bereits einen gewissen zeitlichen Aufwand fiir die techni-
sche Umsetzung auf, gegebenenfalls ist diese abgeschlossen.

Fiir ,,Potenzialanwirter ist die technische Umsetzung und Bereitstellung (vorldufig)
abgeschlossen und die Befiirwortung und Akzeptanz seitens der Stakeholder bestitigt.

Hier ist der Scheideweg im Lebenszyklus einer Aktivitdt. Kann ein maximaler Erfolg
(,,best routine ) realisiert werden? Oder ereilt die Aktivitdt das Los einer ,, Mittelklasse “,
die nur unzureichend Anwendung findet, gerne ignoriert oder umgangen wird? Oder wird
sie gar zum ,, Zeitfresser“ ohne Aussicht auf den gewiinschten Erfolg?

Ein ,,Jungstar zeichnet sich durch maximalen Erfolg in kiirzester Zeit aus.

Ein ,,Leistungstriger weist den bei realistischer Betrachtung maximalen Erfolg auf.
Dieser Status ist das Ziel im Lebenszyklus einer jeden Aktivitit.

Durch Vernachlédssigung eines ,,Leistungstrigers®, oder durch einen gewachsenen An-
spruch an den Erfolg oder durch Verlust von Kompetenzen im Team kann diese Aktivitit
auf der Erfolgsachse wieder ,,abfallen® und wird so zum ,,Mitldufer.

| (Jahr -1)
| (Jahr 0) |
Aktivitaten-Portfolio (Jahr +1) I

Ideenpool Jungstar Leistungstrager
(,best routine”)

ysoy
|

Potenzialanwarter Mitlaufer
(ehemals Leistungstrager)

Mittelklasse
(war nie Leistungstrager)

uSYWESHIM "MZq Blop3
onIu

Einsteiger Hoffnungstréger Zeitfresser
? -
=
S
«Q —
neu mittel alt
Reifegrad / Alter

Abb. 3 Dynamisches Aktivititen-Portfolio
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Die ,,Mittelklasse** schaffte trotz langjdhriger Arbeit nie den angestrebten, hohen Er-
folg.

»Zeitfresser geistern schon sehr lange im Portfolio des Teams herum und sind unter
den gegebenen Umstdnden ohne Aussicht auf Erfolg. Sie sind Ressourcenfresser, die
sinnvollerweise aus dem aktiven Portfolio eliminiert werden sollten. Bei Bedarf konnen
sie als Merker fiir erneute Initiativen im Ideenpool gefiihrt werden.

Die Aktivitdten eines Teams bewegen sich also mit der Zeit dynamisch tiber die Felder
des Aktivititen-Portfolios. Ziel einer jeden Aktivitit ist es stets, sich zum ,,Leistungstri-
ger* zu entwickeln und zu etablieren (Abb. 4).

Schritt 4: Priorisierung anhand Strategischer Wichtigkeit

Als nichste (dritte) Dimension wird nun die ,,Strategische Wichtigkeit* jeder Aktivitit
eingeschitzt. Auch hier werden drei qualitative Gruppen gebildet und das Team einigt sich
auf eine Klassifizierung: ,,hoch*, ,,mittel* oder ,,niedrig*. Die Einstufung wird im Port-
folio fiir jede Aktivitit durch eine Farbkodierung sichtbar gemacht (Abb. 4).

Im Anschluss wird diese Priorisierung formal mit dem Sponsor besprochen, bei Bedarf
angepasst und dann fiir die nidchste Periode vereinbart und festgeschrieben.

Das Vorgehen verbildlicht fiir alle Beteiligten die Bedeutung der eigenen Arbeit fiir das
gemeinsame Team- / Gruppen- / oder Abteilungsziel und ermoglicht es gleichzeitig, bei
der Ressourcenallokation Prioritédten zu setzen bzw. bei Ressourcenengpissen schnell und
eindeutig zu priorisieren. Diese Klarheit erhoht die Motivation aller Beteiligten und ver-
meidet Zielkonflikte.

Dynamisches Aktivitaten-Portfolio (Jahre -2, -1, 0, +1)
Strategische Wichtigkeit

Ideenpool Jungstar Leistungstrager B
(,best routine) »hoch
m ,mittel”

Potenzialanwarte) Mitlaufer
(ehemals Leistungstrager) niedrig”

ysoy

Mittelklasse
(war nie Leistungstrager)

NO)WESHIM "M2q Bloy
[eRIw

Einsteiger Hoffnyrigstrager Zeitfresser
Q@
(1]
3. >
a 50 % "1l 100%
neu mittel alt
Reifegrad / Alter

Abb. 4 Dynamisches Aktivititen-Portfolio
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Schritt 5: Team-Lead und Ressourcenbedarf

Erst jetzt wird im Team iiber den Ressourcenbedarf fiir jede Aktivitit diskutiert. Dazu wird
zuerst fiir jede Aktivitit ein ,,Team-Lead* vereinbart. Idealerweise meldet sich jeweils ein
Freiwilliger, der die Aktivitdt intrinsisch motiviert fiihrt und entwickelt. Ebenso wird ein
Stellvertreter vereinbart. Der Team-Lead und sein Stellvertreter haben nun die Aufgabe,
eine Jahresplanung fiir die ihnen zugeordneten Aktivitidten aufzustellen. Thr Vorschlag um-
fasst eine entsprechende Zeit- und Ressourcenplanung, die aus eigener Sicht, mit dem
Wissen um die strategische Wichtigkeit der einzelnen Aktivitit, ihrem derzeitigen Erfolgs-
status und der angestrebten Position auf der Erfolgsachse, erstellt wird. Zusitzlich sollten
pragmatische Key Performance Indikatoren erarbeitet werden, um den geplanten Ent-
wicklungspfad messbar steuern zu konnen.

Anschlieend diskutiert die Gruppe gemeinsam, wieviel Arbeitszeit realistischer Weise
(Teamsicht) erforderlich wire und es muss fiir jede Aktivitit Konsens hergestellt werden.
Auf dieser Grundlage verteilt jedes Teammitglied seine Arbeitszeit (100 % bei Vollzeit)
auf die einzelnen Aktivititen, an denen er/sie beteiligt ist. Dabei hat sich in der Praxis die
Anwendung von 5 %-Schritten bewihrt, denn ein Aufwand von weniger als zwei Stunden
pro Woche sollte nicht als wesentlicher Beitrag eingeschitzt werden.

Durch die vergleichende Diskussion von Team-Lead und Team wird nun leicht sicht-
bar, ob fiir alle wesentlichen Aktivititen sowohl im Team als auch bei jedem einzelnen
Teammitglied ausreichend Zeit zur Verfiigung steht. Bei erkennbaren Engpédssen miissen
in Absprache mit dem Sponsor entweder das Aktivititen-Portfolio reduziert, die Entwick-
lungsgeschwindigkeit angepasst oder die Ressourcen aufgestockt werden.

Einige praktische Details wurden bereits an verschiedenen Stellen erwéhnt. Um den
Rahmen des Artikels nicht zu weit zu spannen, seien nur die folgenden Hinweise auf Basis
eigener Erfahrungen zusitzlich als Erfolgsfaktoren skizziert:

* Das Aktivititen-Portfolio benotigt neben den formalen Workshops auch eine organi-
sierte Routine im Alltag des Teams, um als unterstiitzende, aber auch verbindliche Me-
thode anerkannt zu werden. Ein quartirlicher Blick auf die Key Performance Indikato-
ren und die aktuelle Ressourcensituation im Rahmen einer reguldren Teamsitzung
sollte dafiir ausreichend sein.

* Die identifizierten Aktivitdten und ihr entsprechender Wertbeitrag fiir das Unternehmen
sollten sich 1:1 in den Positionsbeschreibungen des Teams wiederfinden.

* Die erfolgreiche Bearbeitung von Aktivititen erfordert entsprechende Kompetenzen.
Diese Transparenz ermoglicht die Verkniipfung des Aktivititen-Portfolios mit Perso-
nalentwicklungsmafB3nahmen und deren Verabredung, falls entsprechender Handlungs-
bedarf — beispielsweise nach Personalwechseln — erkannt wird. Diese so abgeleiteten
Aktionen beleben die Methodik deutlich.

* Ein Feedback zur Wirksamkeit der Aktivititen aulerhalb der eigenen Organisation zu
erhalten, ist eine stetige Herausforderung. Eine Vordiskussion mit dem Sponsor/Auf-
traggeber beziiglich seiner Wahrnehmung und des von ihm wahrgenommenen Feed-
backs in einem ersten Schritt ermdglicht eine Fokussierung, so dass die jeweiligen
Stakeholder gezielter angesprochen werden konnen.
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3 Nutzen

Das Dynamische Aktivititen-Portfolio unterstiitzt die folgenden Perspektiven einer er-
folgreichen Organisationsfiihrung:
Transparenz

* Es gibt einen einfachen und transparenten Uberblick iiber die relevanten Aktivititen.
Vision und Ziele

* Eserzeugt eine Vision, d. h. ein starkes, gemeinsam abgestimmtes und von allen geteil-
tes einfaches Bild, wohin WIR wollen.
Die routiniert und erfolgreich ausgefiihrten Aktivititen — zielfiihrend, effektiv, effizient
und wirksam — sind unsere Vision.

Erfolgskontrolle

* Es erlaubt ein Performance-Tracking von Aktivititen bis hin zur erfolgreichen Routine
(best routine bzw. proven practice) und macht Handlungsbedarf auch bei langjéhrigen
Routinen sichtbar.

Strategiebezug und Priorisierung

* Es unterstiitzt die effektive Umsetzung von strategischen Vorgaben, also ,,doing the
right things* und unterstiitzt gleichzeitig bei Bedarf eine Priorisierung mittels einer
relativen Wichtung, also , first things first®.

Ressourcenverteilung und Effizienz

* Es zeigt Wege zu einem effizienten Umgang mit den Ressourcen Mensch, Fihigkeiten,
Kompetenzen und Zeit, also ,,doing the things right*.

* FEin Vergleich des Soll-Kompetenzprofils des Teams/der Teammitglieder mit dem
Ist-Profil ermoglicht eine gezielte Reaktion auf beobachtete bzw. sich ergebende Ver-
dnderungen.

Buy-in und Accountability
* Es erzeugt Stolz und Verbindlichkeit der einzelnen Teammitglieder beim Aufrechter-

halten erfolgreicher Routinen und weckt den Ehrgeiz, die Routinen weiter zu verbes-
sern oder gar einen ,,New Star* zu erzeugen (Hall of Fame-Effekt).
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Team Performance

* Es macht die Erfiillung des Unternehmensauftrags und damit die Wirksamkeit des
Teams iiber die Zeit sichtbar und nachvollziehbar. Es weckt den Ehrgeiz im Team zu
High Level Performance.

4 Zusammenfassung

Das Dynamische Aktivitidten-Portfolio ist die grafische Zusammenfassung der priorisier-
ten Projekte, Routinen und Werkzeuge eines Teams, die fiir die erfolgreiche Ausfiihrung
des Teamauftrags in einer Organisation notwendig sind. Die Auftragung erfolgt nach dem
Alter (der Reife) und dem Erfolgsgrad einer Aktivitit. Ein Vergleich von Ist- und Soll-
Zustand und deren Angleichung iiber die Zeit erlauben eine gezielte und flexible Steue-
rung. Das Vorgehen basiert auf intensiven Teamdiskussionen mit klaren Rollen und Ver-
antwortlichkeiten sowie strategischen Abstimmungen mit dem Sponsor.

Damit werden neue, innovative Wege gedffnet, um iiber einen strukturierten Ablauf in
flinf Schritten und eine daran anschliefenden Alltagsroutine die entscheidenden heutigen
und zukiinftigen Aktivitdten einer Organisationseinheit zu erkennen, zu priorisieren und,
immer wieder aktuell bewertet, mit den geeigneten Ressourcen zu versehen.

Das Team und sein Auftrag konnen so effektiv und effizient zum hochst moglichen
Erfolg gefiihrt werden.

Die Methodik hat sich bereits tiber lingere Zeit hinweg im beruflichen Alltag der Inves-
titionskoordinierung, eines Produktionsbetrieb sowie in kaufménnisch ausgerichteten Ab-
teilungen bewihrt.

Das Dynamische Aktivititen-Portfolio beriicksichtigt in angemessener Weise den Wert
dauerhafter Routinen, die auf bewihrte Weise einen Wert im Unternehmen schaffen.
Gleichzeitig gibt es neuen Ideen die notwendige Aufmerksamkeit, um auch zukiinftig
Mehrwert zu erzeugen. Es vermindert in Zeiten hiufiger Fokussierung von Unternehmen
auf Verinderung das Risiko, sich zu lange mit Abldufen zu befassen, die Ressourcen ver-
schlingen, ohne grolen Wert zu schaffen (,,Mittelklasse* oder ,,Zeitfresser*).

Das Dynamische Aktivitidten-Portfolio ermoglicht so die Visualisierung von High Le-
vel Performance.
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Zusammenfassung

Projektmanagement im behordlichen Umfeld ist schon ldanger kein Neuland mehr, ein
etabliertes Multiprojektmanagement ist derzeit jedoch lediglich in einem eher kleinen
Anteil der Verwaltungen zu finden. Hier zeigt sich ein deutlicher Nachholbedarf ge-
geniiber der privatwirtschaftlichen Entwicklung, der nicht ausschlielich im Rahmen
der Verwaltungsmodernisierung aufgearbeitet werden kann, sondern durch stetigen
Wissensautbau, Entwicklung des Reifegrads im Multiprojektmanagement und strate-
gischen Kooperationen befeuert werden muss. Der Artikel beschreibt den aktuellen
Stand des behordlichen Multiprojektmanagements und zeigt auf, welche aktuellen
Entwicklungen als Treiber der Modernisierung zu beobachten sind.
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1 Ausgangslage und Umsetzungsstand behordlicher
Projektorganisation

Projektmanagement

Die Arbeitsform des Projektmanagements wurde erst im Zuge der Allgemeinen Verwal-
tungsreform ab den 1990er-Jahren fiir die Offentliche Verwaltung erschlossen. Projekt-
management ist zwar kein expliziter Bestandteil des New Public Managements, hielt
jedoch gleichzeitig mit dessen Umsetzung Einzug in die Behorden. Hierfiir konnen ins-
besondere zwei Griinde angenommen werden:

e Die Verwaltungen waren inzwischen durch wachsenden Reformdruck und Kenntnis
weiterer Managementinstrumente aufgeschlossener fiir neue Managementmethoden.

* Die Reformbestrebungen fiihrten zu komplexeren Vorhaben, die ohne den Einsatz von
Projektmanagement kaum umsetzbar waren.

Mehr oder weniger verbindliche Empfehlungen des Bundesministeriums des Innern, fiir
Bau und Heimat (BMI) und des Bundesrechnungshofs sowie der entsprechenden Landes-
behorden fiir die Landes- und kommunale Ebene taten ein Ubriges, sodass Projektma-
nagement heute in allen Teilen der Offentlichen Verwaltung anerkannt ist. Im Jahr 2008
wurde vom BMI ein Projektleitfaden fiir die Bundesverwaltung veroffentlicht [1]. Im glei-
chen Jahr gab es in der Bundesverwaltung eine Bedarfsabfrage zur Vergabe eines Rahmen-
vertrags tiber eine Projektmanagementsoftware durch das Kaufhaus des Bundes. Zu die-
sem Zeitpunkt wurden bereits mehrere Softwareprodukte angeboten, die auf die Offentliche
Verwaltung zugeschnitten waren.

Eine flichendeckende Verbreitung des Projektmanagements hat in der Offentlichen Ver-
waltung allerdings erst ab den 2000er-Jahren begonnen. Eine im Jahr 2006 veroffentlichte
Studie von Speier-Werner [2] kam zu dem Ergebnis, dass Behorden noch nicht tiber ausrei-
chende Projektorganisationen verfiigen. Weitere Studien haben dies bestitigt [3]. Seitdem ist
ein fortschreitender Einsatz von Projektmanagement in den Verwaltungen zu verzeichnen,
wie etwa aus der Studie von Steria Mummert Consulting/BearingPoint (2012) [4] oder dem
Zukunftspanel [5] hervorgeht. Gleichzeitig zeigen die Studien aber weiterhin, dass trotz aller
Anstrengungen noch groBeres Umsetzungspotenzial vorhanden ist (S. 15) [6].

Multiprojektmanagement

Warum wird in Behorden ein Multiprojektmanagement benétigt? Die Notwendigkeit wird
immer dann gesehen, wenn Probleme auftauchen und sich die Einzelprojektorganisation
als unzureichend erweist. Hiufige Probleme, also deutliche Symptome, sind insbesondere:

* unzureichende Informationen iiber das Projektgeschehen in der Behorde,
* mangelnde Unterstiitzung durch die Behordenleitung,
* unzureichende Transparenz iiber Projektfortschritte und Projektverzogerungen,
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* Projektverzogerungen, resultierend aus fehlender iibergeordneter Steuerung,

* Projekte ,,versanden®,

* mangelnde Transparenz zu Projektbudgets und schleppender Abruf von eingestellten
Haushaltsmitteln,

* unzureichendes Projekt-Know-how bei Projektverantwortlichen und Projektkréften,

* unzureichender Einsatz von Projektmanagementmethoden und -instrumenten,

* unzureichende Qualitit in der Projektarbeit,

e Vermischung von Linien- und Projektarbeit,

e Ineffizienz und Ineffektivitét in der Projektarbeit.

Es gibt also gute Griinde fiir eine Behorde, sich mit dem Thema Multiprojektmanage-
ment zu beschéftigen, auch wenn das mit einem Mehraufwand verbunden ist. Wihrend
die Instrumente und Methoden des klassischen Projektmanagements fiir Einzelvorhaben
inzwischen in den Behorden weitgehend bekannt sind, liegt der Umsetzungsgrad eines
umfassenden (Multi-)Projektmanagements weitaus niedriger. Auch sind aktuell in vielen
Behorden noch keine bereichsiibergreifenden Projektorganisationen etabliert. Hier hinkt
der offentliche Sektor gegeniiber dem privatwirtschaftlichen hinterher und hat, gemessen
an der Anforderung, dem Reformdruck der Verwaltungsmodernisierung gerecht zu wer-
den, weiteren dringenden Nachholbedarf.

Entwicklung des Multiprojektmanagements seit den 2000er-Jahren

Ungeachtet dessen ist derzeit das eGovernmentgesetz in den Verwaltungen von Bund,
Liandern und Kommunen Ausloser fiir zahlreiche Umsetzungsprojekte, die bis 2020
abgeschlossen sein sollen. Am Beispiel der Einfithrung elektronischer Aktenfithrung
und IT-gestiitzter Vorgangsbearbeitung wird offensichtlich, dass die Einzelprojekte in
vielen Behorden oftmals auf projektiibergreifenden IT-Systemen basieren und deswe-
gen zwangsldufig iibergeordneten Steuerungsbedarf erfordern. Soweit in diesen Behor-
den bis dato noch keine Portfoliomanagement-Kompetenz vorhanden ist, kann das
eGovernmentgesetz der Anstofl sein, sich jetzt mit dem Thema Multiprojektmanage-
ment zu beschéftigen.

In den verschiedenen vorliegenden Studien wird nicht nach Einzel- und Multiprojekt-
management unterschieden. Es darf aber angenommen werden, dass ein umfassendes
Multiprojektmanagement derzeit lediglich in einem eher kleinen Anteil der Verwaltungen
zu finden ist, welcher bereits einen hohen Reifegrad in der Projektarbeit erreicht hat.

Multiprojektmanagement ist insgesamt gesehen also eine noch relativ neue Disziplin.
Obwohl in Wirtschaft und Verwaltungen vielfach die Notwendigkeit eines Multiprojekt-
managements gesehen wurde, hatte es sich in den 2000er-Jahren auch im privatwirtschaft-
lichen Sektor noch nicht durchgesetzt. Eine Studie der Technischen Universitit Berlin
(S. 46 ff.) [3] aus dem Jahr 2007 bestitigt dies. Im Zeitraum Februar bis September 2005
wurde das Multiprojektmanagement von 236 Unternehmen bzw. Unternehmensbereichen
untersucht, u. a. mit folgenden Ergebnissen:
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* In zahlreichen Unternehmen gab es noch keine zentrale Anlaufstelle fiir das Projekt-
management (86 Unternehmen bei 165 auswertbaren Antworten).

* In 33 % der Unternehmen war noch keine PM-Software im Einsatz. Weitere 32 % der
Unternehmen hatten die Software innerhalb der vorangegangenen drei Jahre eingefiihrt.

 Fiir das projektiibergreifende Management wurde mehrheitlich (iiber 80 %) Excel ein-
gesetzt, daneben SAP, MS-Project, Planta, MS Access (jeweils unter 20 %) oder Eigen-
entwicklungen (insgesamt ca. 30 %).

Uberhaupt wurden erst ab diesem Zeitpunkt IT-Tools zur Portfoliosteuerung entwickelt.
Ahlemann verweist auf eine Studie des Fraunhofer Instituts IITB, Karlsruhe, aus dem Jahr
2002, nach der zwar iiber 80 % der Anwender fiir das Projektcontrolling auf Einzelprojekt-
ebene die Microsoft-Anwendung MS-Project einsetzten, jedoch ein flichendeckender Ein-
satz von integrierten Losungen nicht festgestellt werden konnte [7]. Eine weitere Untersu-
chung von Ahlemann aus dem Jahr 2006 kam zu dem Ergebnis, dass von 28 betrachteten
Softwareanwendungen weniger als 20 % iiber Funktionalititen fiir Portfoliomanagement
und -kontrolle aufwiesen (S. 3) [7]. Standardanwendungen fiir Multiprojektmanagement
sind also erst seit etwa einem Jahrzehnt in einem grofleren Angebot verfiigbar.

Im 2012 neu aufgelegten ,,Praxisleitfaden Projektmanagement fiir die 6ffentliche Ver-
waltung® des BMI, wird dem Multiprojektmanagement ein Kapitel gewidmet und auf die
strategische Bedeutung dieses Instruments hingewiesen. Die ,,Grundsitze fiir Multipro-
jektmanagement*, so der Titel, sind allerdings nicht deutlich herausgearbeitet. Empfohlen
wird neben anderen, eher allgemein gehaltenen Hinweisen, die Wechselwirkungen zwi-
schen Projekten bereits ab der Initialphase zu priifen (S. 63) [13]. Zum Multiprojektma-
nagement gibt es in diesem Leitfaden den folgenden Hinweis:

,.In operativer Hinsicht ist eine iibergreifende Planung der Termine und Kapazititen, des Be-
richtswesens und des Wissensmanagements erforderlich. Fiir die nachhaltige Uberwachung
der Termine eignet sich ein Multiprojektcontrolling, bei dem die jeweiligen Arbeitsplatzver-
antwortlichen Terminiiberschreitungen rechtzeitig mit Begriindung darzulegen und Wege fiir
die Abhilfe anzugeben haben*.

Zusammenarbeit mit der GPM
In den letzten Jahren hat sich eine fruchtbare Zusammenarbeit zwischen der Offentlichen
Verwaltung und der Deutschen Gesellschaft fiir Projektmanagement e. V. (GPM) entwi-
ckelt. Schon seit geraumer Zeit gibt es in der GPM mehrere Fachgruppen, die sich mit der
Offentlichen Verwaltung beschiftigen. Neuerdings bahnt sich eine noch engere Zusam-
menarbeit an. So kooperiert die Kommunale Gemeinschaftsstelle fiir Verwaltungsma-
nagement (KGSt) seit 2017 mit der GPM [8]. Die GPM spielt derzeit in der Verwaltungs-
modernisierung nicht nur auf kommunaler Ebene eine Rolle, sondern auch auf Lénder- und
Bundesebene.

Im Januar 2017 wurde im Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie (BMWi) ein
Projektmanagementtag abgehalten, der von der GPM unter der Schirmherrschaft des
BMWi unter dem Motto ,,Mit Projekten Deutschlands Zukunft gestalten* ausgerichtet
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wurde [9]. Es nahmen 250 Vertreter aus Bundes-, Linder- und kommunaler Ebene sowie
aus der Wirtschaft teil. Projektgovernance und Multiprojektmanagement waren zentrale
Themen der Veranstaltung. Auch auf dem Zukunftskongress 2017 war die GPM vertreten.

Weiterhin arbeitet die BAk6V, die Aus- und Fortbildungsinstitution der Offentlichen
Verwaltung auf Bundesebene, inzwischen mit der GPM zusammen und hat seit kurzem
Zertifizierungskurse im Angebot. Die Qualifizierung der Projektkrifte in den Bundesbehor-
den kann so auf ein vollig anderes Niveau kommen. Fiir Fiihrungskrifte der hoheren Lei-
tungsebene sollen ,,Akademiegespriche* etabliert werden, die gemeinsam von der BAK6V
und der GPM veranstaltet werden. Ziel ist ein Erfahrungsaustausch auf Entscheiderebene.

Projektgovernance

Entlehnt aus der US-amerikanischen Norm fiir Projektmanagement PMBOK® (Project
Management Body of Knowledge) [10] etabliert sich der Begriff Projektgovernance in-
zwischen allgemeingiiltig fiir ganzheitliches Projektmanagement und wurde jetzt auch
von der Offentlichen Verwaltung aufgegriffen. 2012 wurde die ISO 21500 ,,Guidance on
Project Management* verabschiedet und damit ein Standard fiir Projektgovernance
geschaffen [11]. Es ist ein Ansatz, der tiber das Multiprojektmanagement hinausgeht. Pro-
jektgovernance soll einen umfassenden Rahmen fiir das Projektmanagement darstellen,
indem strategische Grundsitze fiir die Projektarbeit in Einzelvorhaben, Programmen und
Portfolios festgelegt sind. Im Einzelnen sind das insbesondere folgende Festlegungen:

e Managementstruktur,

¢ Richtlinien und Prozesse,

* Entscheidungsbefugnisse der Projektverantwortlichen,

* Verantwortungsstrukturen fiir Finanziers und weitere Stakeholder,
e Problem- und Krisenmanagement.

Grundlage fiir die Ausgestaltung der Projektarbeit sind nach den Projektgovernance-
Grundsitzen immer die strategischen Ziele der Behorde.

Projektgovernance kann sich in den néchsten Jahren zu einem wesentlichen Erfolgs-
faktor entwickeln, was sich insbesondere im GroBprojektmanagement sowie in der Aus-
gestaltung der Projektorganisationen von Behorden mit hohem Projektaufkommen nieder-
schlagen wird. Wiinschenswert wire zusitzlich die Entwicklung von einer speziell auf die
Offentliche Verwaltung gerichteten Projektgovernance, um die Entwicklung, Einfiihrung
und Etablierung erforderlicher Funktions- und Leistungsmodelle zu erleichtern und somit
die Potenziale schneller und erfolgreicher nutzbar zu machen.

Fazit

Reformdruck und die beschleunigten Zyklen in der technischen Erneuerung fiihren zu ei-
nem weiterhin wachsenden Projektaufkommen in der Offentlichen Verwaltung. Eine de-
zentrale Einzelprojektorganisation wird den Anforderungen oftmals nicht gerecht. Die
Behorden erkennen zunehmend die Notwendigkeit addquater Projektorganisationen und
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strukturieren sich neu. Seit kurzem wurde von der Offentlichen Verwaltung auch der Be-
griff ,,Projektgovernance® aufgegriffen, sodass eine Orientierung zu ganzheitlichen
PM-Ansitzen festgestellt werden darf. Genau wie bei anderen Managementinstrumenten,
die im Zuge der Allgemeinen Verwaltungsreform eingefiihrt wurden und werden, ist auch
die Umsetzung eines wirkungsvollen Projektmanagements sowie eines strukturierten und
wirksamen Multiprojektmanagements in den Behorden ein langwieriger Prozess — zumal
Sekundirorganisationen nicht im Einklang mit der traditionell stark aufbauorientierten
Behordenkultur stehen, worauf nachfolgend eingegangen wird.

2 Organisatorische Einbindung des Multiprojektmanagements

Behorden sind traditionell stark aufbauorganisatorisch orientiert. Nach dem Ressortprin-
zip! gibt es eine klare Aufgabenverteilung, die in Organigrammen und Geschiftsvertei-
lungsplidnen manifestiert ist. Alles ist auf Langfristigkeit angelegt. Jetzt gibt es aber immer
wieder temporére, komplexe Aufgaben, die nicht in dieses Schema passen. Fiir solche wird
ggf. ein Projekt ins Leben gerufen und eine Projektgruppe zusammengestellt. In den Orga-
nigrammen und sogar in den Geschéftsverteilungsplidnen finden solche temporire Vorha-
ben, die zudem in der Regel auflerhalb der Kernaufgaben der Behorde liegen, oftmals keine
Bertiicksichtigung. Projekte bilden somit gegeniiber der bestehenden Behordenorganisation
eine additive Struktur und damit eine Sekundérorganisation. Wie diese im Zusammenhang
mit der Primérorganisation zu sehen ist, soll nachfolgend néher erortert werden.

Die einzelnen Vorhaben werden oftmals aus einer einzelnen Organisationseinheit ange-
stoBen, die zur Losung eines Problems oder einer Aufgabe Projektbedarf anmeldet. Nach
Zustimmung der vorgesetzten Stelle und ggf. Behordenleitung wird das Projekt dann von
hier aus, d. h. also dezentral, organisiert. In Behorden, die iiber keine weitere Projektorgani-
sation verfiigen, finden moglicherweise eine Anzahl verschiedener Projekte statt, die keiner-
lei Beriihrungspunkte haben. Das kann auch dann noch der Fall sein, wenn bereits behdrden-
weite Standards fiir die Projektarbeit geschaffen wurden, insbesondere durch Formulare, wie
dem Projektantrag, oder einem Projektleitfaden, in dem die behdrdenspezifischen Projekt-
abldufe beschrieben sind. Verantwortlich fiir diese Standards ist dann eine zentrale Stelle,
7. B. ein von der Behordenleitung beauftragter Projektmanager, das Organisationsreferat
oder sogar ein Projektbiiro. Die nédchste Entwicklungsstufe fiir Projektorganisation wire ein
geordnetes Berichtswesen, fiir das wiederum diese Stellen als Empfinger infrage kommen
und ggf. in aggregierter Form der Behordenleitung berichten.

Von Multiprojektmanagement kann man allerdings erst sprechen, wenn auch eine iiber-
geordnete Projektsteuerung vorhanden ist. Diese wird erforderlich, wenn es zwischen den
Einzelvorhaben Koordinierungs- und Entscheidungsbedarf gibt, wie z. B. beim Zugriff
auf gemeinsam benotigte Ressourcen. Die libergeordnete Projektorganisation fiihrt dazu,

"Das Ressortprinzip bestimmt die eigenverantwortliche Leitung der administrativen ministerialen
Geschiftsbereiche (Ressorts) durch die Minister.
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dass Projekte, die auf der operativen Ebene verortet sind, ins Blickfeld der hoheren Hie-
rarchieebenen geriickt werden, womit ein Nachteil der rein dezentralen Projektorganisa-
tion behoben wird. Petra Speier-Werner berichtete in ihrer Studie aus den Erfahrungen in
drei Bundesministerien:

,~AbschlieBend wird ein Blick auf die Projektorganisation geworfen. Charakteristisch fiir die
Projektorganisation der drei fokussierten Ministerien ist, dass die Projektgruppen aus Sicht
der Projektgruppenmitglieder in der Hierarchie zu niedrig verortet sind bzw. verortet waren.
Als Begriindung wurde vorgebracht, dass durch die zu niedrige Verortung die oberen Fiih-
rungskrifte zu wenig oder gar kein Engagement fiir das Projekt gezeigt hitten. Thnen war
nicht bewusst, dass die konzipierten Instrumente auch ihre Steuerungsinstrumente sind.*
(S.226) [2]

Nach meiner Wahrnehmung bahnt sich diesbeziiglich erst jetzt — also mehr als zehn Jahre
spéter — ein Wandel an. Abgesehen von einer zunehmenden Verbreitung des Multiprojekt-
managements leisten u. a. auch Veranstaltungen, wie die Messe ,,Moderner Staat®, der
»Zukunftskongress Staat und Verwaltung®™ oder der ,,GPM Governancekongress® einen
Beitrag, Schlagworte wie Projektkultur und Projektgovernance in die Leitungsebenen hi-
neinzutragen und damit die Bedeutung von Projektmanagement fiir die Gesamtorganisa-
tion bewusster zu machen.

Projektorganisation in Behorden
Durch die Projektorganisation werden die einzelnen Projekte Bestandteil der Gesamtpla-
nung und MalBnahmensteuerung einer Behorde, wie Abb. 1 verdeutlicht.

Oberste Leitung

legen ) Strategische
fest Strategische Handlungsfelder,
! Planung .
Ziele

Abteilungsleitungen Vorgaben

—
Multiprojekt- Steuerung
management Projektportfolio
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Projektportfolio

’* Projektleitung

i Projektleitung

Projektbiro

Projektleitung

[

I Projektleitung

Abb. 1 Projektorganisation und Einordnung des Multiprojektmanagements in Behorden
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Wihrend das Einzelprojektmanagement dezentral in der Behorde abliuft, erfordert das
Multiprojektmanagement grundsitzlich, eine dauerhafte Projektorganisation in der Be-
horde zu etablieren, die in ihrer Zustindigkeit und Verantwortung, inklusive Entschei-
dungsspielraum, klar definiert ist. Die Einfiihrung eines Multiprojektmanagements ist sehr
aufwindig und tiber einen lingeren Zeitraum zu sehen (Lomnitz [12], S. 33). Abgesehen
davon, dass in der Behorde wahrscheinlich wegen der aufgezeigten Historie kein entspre-
chendes Know-how vorhanden ist, sind auch Widerstinde, Konflikte und Machtgerangel
zu erwarten. Nach Lomnitz [12] ist ein erfolgreicher Einfiihrungsprozess mit sechs Mona-
ten bis zu zwei Jahren zu veranschlagen, vorausgesetzt, jemand beschéftigt sich intensiv
mit der Einfiihrung. Fiir erfahrungsgemif3 verdnderungsresistente Behorden konnte das
sogar den Mindestzeitraum darstellen.

Multiprojektorganisation in Behérden
Die Abb. 2 zeigt die hierarchische Einordnung einer Multiprojektorganisation in eine Be-
horde.

Auf der linken Seite von Abb. 2 ist eine vereinfachte Aufbauorganisation dargestellt:

* Die Projekte befinden sich auf der Referatsebene und laufen in der Regel auch referatsii-
bergreifend ab. In der Zentralabteilung gibt es eine Projektservicestelle (oder Projektbiiro/
Projektmanagementoffice/PMO). Dabei handelt es sich moglicherweise um das Organisa-
tionsreferat. Diese Projektservicestelle unterstiitzt das Portfoliomanagement, das fiir seine
Steuerungsaufgaben Entscheidungsbefugnisse fiir das Portfolio haben muss.

Aufbauorganisation Projektorganisation
Behorden- Behorden-
leitung leitung
{ | { | v
Zentral- Portfoliomanagement
abteilung Abt Abt. Abt Projektservicestelle
| ]| T
— Referat Referat —{ Referat
Lenkungs-
Projekt- ausschuss
— serviI::e- Referat — Referat Projekt
Stelg leitung
L{ Referat Referat Referat — Referat T;:Lenk;
< Projekt

Projekt
leitung

Abb. 2 Hierarchische Einordnung einer Multiprojektorganisation in eine Behorde
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Auf der rechten Seite von Abb. 2 ist eine beispielhafte Multiprojektorganisation darge-
stellt:

* Das Portfoliomanagement befindet sich in Gestalt eines Gremiums hierarchisch auf
der Abteilungsleitungsebene und kann mit Personen dieser Ebene und weiteren Ent-
scheidern besetzt sein. Moglicherweise ist es aber auch die Behordenleitung selbst.
Die Projektservicestelle ist auf der operativen Ebene (z. B. als Organisationsreferat)
angesiedelt und hat keine Entscheidungskompetenz, sondern arbeitet dem Entschei-
dungsgremium fiir das Multiprojektmanagement zu. Fiir komplexe Projekte kann ggf.
noch ein projektbezogener Lenkungsausschuss eingerichtet werden?.

Natiirlich kann es sein, dass das Multiprojektmanagement nur fiir einen Teil einer Be-
horde eingerichtet wird oder ein Portfolio nur fiir bestimmte Projekte gebildet wird, z. B.
fiir IT-Projekte. Es ist auch die Bildung mehrerer Portfolios innerhalb einer Behorde
moglich.

Das Portfoliomanagement steht, soweit es sich nicht direkt um die Behordenleitung
handelt, somit auBerhalb der Linienhierarchie. Die Gegeniiberstellung zeigt fiir die
Projektorganisation (rechts) eine vollig andere Struktur als fiir die Linienorganisation
(links). Es ist deswegen nicht verwunderlich, dass Projektorganisationen in ihrer Struktur
oftmals keinen Eingang in die Geschiftsverteilungsplédne finden, die ja die Linienorgani-
sation beschreiben. Daraus resultieren Konflikte zwischen Linienorganisation und Pro-
jektorganisation, z. B. Doppelrollen in der Linie und im Projekt oder eine Vorrangigkeit
von Linienaufgaben gegeniiber Projektaufgaben.

3 Aufgabenverteilung im Multiprojektmanagement aus
organisatorischer Sicht

Welche Aufgaben fallen im Rahmen eines Multiprojektmanagements an und wie sollten
diese verteilt sein? Mit Etablierung eines Multiprojektmanagements nimmt die Komplexi-
tdt der Projektorganisation zu. Es gibt viele zusitzliche Aufgaben, die ein hohes Fachwis-
sen der Beteiligten erfordern und bestehende Entscheidungsstrukturen verdandern. Auch
unterscheiden sich die Aufgaben des Multiprojektmanagements deutlich von denen des
Einzelprojektmanagements, wie die Abb. 3 zeigt:

Das Multiprojektmanagement erfordert qualifizierte Informationen iiber das Projekt-
portfolio. Es kann nur auf der Grundlage eines funktionierenden Berichtswesens auf Basis
einer vertrauensvollen Zusammenarbeit erfolgreich sein. Es muss die Projektinformatio-
nen zu Entscheidungsgrundlagen aufbereiten. Ein stindiger Zugriff auf Projektinformatio-
nen ist durch eine Projektdatenbank moglich, ggf. in Form eines speziellen

?Auch das Portfoliomanagement kann die Bezeichnung ,,.Lenkungsausschuss* haben — es gibt dafiir
in der Behordenwelt keine eindeutig festgelegten Begriffe [16].
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Aufgaben innerhalb der
Projektorganisation

Einzel- Multi-
projektmanagement projektmanagement
- Projekt planen - Portfolioplanung
- Projekt und Projektmittel beantragen - Projekte genehmigen
- Projekt organisieren - Portfoliocontrolling
- Projekt starten - Pflege und Weiterentwicklung der
- Projekt steuern Projektdatenbank
- Projekt controllen - Portfoliosteuerung
- Projekt dokumentieren - Projektdnderungen genehmigen
- Projekt abschlieRen - Audits der Projekte und der Projekt-
- Projekt evaluieren organisation

- Weiterentwicklung des
Projektmanagements in der
Behdrde

Abb. 3 Aufgaben des Einzel- und Multiprojektmanagements in Behorden

Multiprojektmanagement-Softwaretools. Auch das muss bedient, geschult, angepasst und
gepflegt werden.

Ein umfassend ausgestaltetes Multiprojektmanagement hat daher vielfiltige Aufgaben,
die weit dariiber hinausgehen, im Bedarfsfall strategische Entscheidungen zu treffen. Pla-
nungs- und Steuerungsprozesse im Multiprojektmanagement erfolgen grundsitzlich inter-
disziplindr, hierarchiestufeniibergreifend und bereichsiibergreifend. Eine grobe Einteilung
in die Themen bzw. Aufgabenfelder beschreibt Abb. 4.

Eine weitere Aufteilung der Rollen und Funktionen ergeben die strategische sowie die
operative Prozessebene. Daraus folgt die Unterscheidung in

 das strategische Multiprojektmanagement oder Portfoliomanagement, das nach stra-
tegischen Erwigungen und mittels Kriterien wie Realisierbarkeit, Wirtschaftlichkeit
und Nutzen iiber die Durchfiihrung der Projekte entscheidet und iiber Priorisierung und
damit verbundener Ressourcenzuteilung das Portfolio steuert, sowie

e das operative Multiprojektmanagement, das die Projekte unter der MaB3gabe der
strategischen Festlegungen steuert, gemeinsame Ressourcen auf operativer Ebene ko-
ordiniert, Standards entwickelt und Instrumente fiir die Projektarbeit zur Verfiigung
stellt.
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Multiprojektmanagement

PM-Strategie PM-Organisation Projektkultur
- Passt das Projekt zu - Aufbauorganisation, z. B. - Normen, z. B. Leitfaden
den festgelegten Zielen PM-Office, Lenkungsaus- - Wertvorstellungen, z. B.
und in die Strategie der schuss Transparenz
Behdorde? - Entscheidungsstruktur - Akzeptanz
- Kollisionen mit weiteren - Ablauforganisatorische - Unterstiitzung durch die
Projekten? Regelungen, Behdrdenleitung
- Passt die Zeitplanung z. B. PM-Leitfaden, - Fuhrungsstil
zum Umfeld? Formulare, Berichts- - Teamwork
wesen

Abb. 4 Aufgabenfelder des Multiprojektmanagements in Behorden

Zuordnung und Verantwortlichkeiten innerhalb der Behorden
Im Abschnitt iiber die Projektorganisation wurden die Stellen oder Akteure genannt,
welche die Einzelprojektorganisation zum Multiprojektmanagement erginzen. Das
ist die Projektservicestelle und das Multiprojektmanagement-Steuerungsgremium
(siehe Abb. 2).

Die Projektservicestelle (PMO) befindet sich, wie erwihnt, in der Regel auf der opera-
tiven Ebene. Aufgaben der Projektservicestelle sind insbesondere:

* Projektformulare entwickeln und pflegen,

* Projektleitfaden entwickeln und pflegen,

e PM-Prozesse entwerfen und weiterentwickeln,

* Prozessanweisung(en) zur Projektarbeit schreiben und pflegen (Prozessverantwortung),

e formale Priifung von Projektantrigen (insbesondere auf Vollstindigkeit, Plausibilitit
der Daten und Projektwiirdigkeit),

* Kosten-Nutzen-Analysen und Machbarkeitsuntersuchungen von den Projektleitungen
anfordern und auswerten,

» Statusberichte einholen, auswerten und fiir Berichte an die Leitung aufbereiten,

e Multiprojektmanagement-Gremiumssitzungen vor- und nachbereiten,

e Termin- und Kostencontrolling im Rahmen der Portfoliosteuerung,

e Fachadministration PM-Softwaretool und Schulung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.
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Wenn es sich um ein Organisationsreferat handelt, kommen hier noch weitere Aufgaben
hinzu, z. B.:

* das Prozessmanagement,
» Stellenplidne, Stellenbewertungen etc.

Fiir die tibergeordneten Aufgaben ist, wie bereits erwéhnt, eine Person (Multiprojektma-
nager) oder ein Gremium auf Leitungsebene erforderlich, soweit diese Aufgabe nicht di-
rekt von der Behordenleitung wahrgenommen wird. Ist es ein Gremium, so sollte trotzdem
eine verantwortliche Person als Multiprojektmanager benannt sein, insbesondere da das
Gremium ja nur in bestimmten Abstidnden zu Sitzungen zusammenkommt, um Projekte zu
genehmigen, zu beenden, Portfoliosteuerungs- oder sonstige strategische Entscheidungen
zu treffen.
Wesentliche stindige Aufgaben fiir einen Multiprojektmanager sind:

e Unterstiitzung der Behordenleitung bei der strategischen Planung von Projekten mit
qualifizierten Informationen,

* Projektjahresplanung erstellen,

* Projekte genehmigen und beenden,

* Redundanzen in den Projekten identifizieren und Projekte ggf. zusammenfiihren,

* Priorisierungs- und weitere Portfoliosteuerungsentscheidungen treffen,

* Prozessen zur Projektpriorisierung entwickeln,

* Abhingigkeiten und Risiken bewerten,

» Transparenz iiber die Projektaktivititen herstellen,

e Budgetanalysen zum Projektportfolio fiir Berichte an die Behordenleitung aufbereiten,

* Potenziale fiir effizientere und effektivere Projektarbeit identifizieren und erschlieen,

* Projektkultur férdern,

* Projektmanagementkompetenz weiterentwickeln,

* Synergiepotenziale identifizieren und erschlie3en,

*  Wissensmanagement zur Projektarbeit entwickeln und etablieren.

Multiprojektmanagement ist also mit sehr vielen unterschiedlichen und anspruchsvollen
Aufgaben verbunden. Es ist nicht im Tagesgeschift nebenher zu erledigen, sondern erfor-
dert die Ausstattung mit hoch qualifizierten Projektkriften und ausreichenden Ressourcen.
Bei der Einfiihrung eines Multiprojektmanagements darf die Behorde deswegen nicht zu
klein planen. Die Verantwortlichen miissen sich dariiber im Klaren sein, dass qualifizierte
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter dafiir benotigt werden; d. h., dass die Zustiandigen iiber
umfassendes Projektmanagement-Know-how verfiigen miissen.

An der Spitze der Projektorganisation muss eine Fiihrungskraft stehen, die befugt ist —
ggf. gemeinsam mit weiteren Verantwortlichen — bereichsiibergreifende Projektentschei-
dungen zu treffen. Sie sollte deswegen leitungsnah verortet sein, soweit diese Funktion
nicht direkt von der Behordenleitung wahrgenommen wird.
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4 Fazit und Ausblick

Nachdem Projektmanagement als Arbeitsform in der Offentlichen Verwaltung allgemein
akzeptiert ist und Anwendung findet, geht es jetzt darum, die Projektarbeit und Projekt-
organisationen weiterzuentwickeln und zu optimieren. Im Hinblick auf ein weiterhin ho-
hes und méglicherweise sogar noch anwachsendes Projektaufkommen in der Offentlichen
Verwaltung spielt das Multiprojektmanagement dabei eine wichtige Rolle.

Verantwortungsbereich und Aufgaben des Multiprojektmanagements muss jede Be-
horde fiir sich selbst definieren. Die Unterstiitzung durch die Behordenleitung ist Voraus-
setzung fiir eine zielfiihrende Einfiihrung, aber auch fiir eine erfolgreiche laufende Pro-
jektarbeit. Das Multiprojektmanagement bringt erhebliche organisatorische Verinderungen
mit sich und verursacht einen nicht zu unterschiatzenden Mehraufwand, der sich aber
durch Effizienz- und Effektivititsgewinne in der Projektarbeit bezahlt macht.

Die Offentliche Verwaltung hat in den letzten Jahren groBe Fortschritte in der Etablie-
rung des Projektmanagements in den Behorden gemacht [15]. Moderne Methoden, wie
agiles und hybrides Projektmanagement sind bekannt und werden angewandt, Projekt-
organisationen werden in die Behorden integriert. Mit der Orientierung zu ganzheitlichen
Ansitzen unter den Stichworten Multiprojektmanagement und Projektgovernance ist die
Offentliche Verwaltung in der Umsetzung eines modernen Projektmanagements auf ei-
nem guten Weg.

Nichtsdestotrotz sind im Hinblick auf die Verwaltungsmodernisierung und sich stindig
beschleunigender Verdnderungszyklen weitere Anstrengungen notwendig, die Behorden
mit einem wirkungsvollen, d. h. einem umfassenden und zeitgemédlen Projektmanage-
ment auszustatten. Bei stindig hohem Projektaufkommen ist dariiber hinaus eine iiberge-
ordnete Multiprojektsteuerung unabdingbar fiir ein effektives und effizientes Management.
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Steuerung eines Projektportfolios als
Regelkreis - Praxisbeispiel aus der Daimler AG

Christian Sturm und Sarah Angstmann

., To manage multiple projects well, companies need specific
organizational capabilities that promote coordination and
communication across functions as well as across projects.
Michael A. Cusumano

Zusammenfassung

Gezeigt wird das Management des Projektportfolios anhand eines Phasenmodells. Zum
Einsatz kommt die Zielkorridor-Steuerungsmethode, wie sie bei der operativen Steue-
rung des Projektportfolios unterstiitzend eingesetzt werden kann.

1 Phasenmodell im Projektportfoliomanagement

Der stetige Betrieb eines Projektportfoliomanagements kann durch ein Phasenmodell in
Form eines Regelkreises beschrieben werden. Es besteht im Wesentlichen aus vier Ele-
menten, die ein erfolgreiches Projektportfoliomanagement ermdglichen, und sich auch im
bekannten Plan-Do-Check-Act-Regelkreis widerspiegeln, siche Abb. 1.
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Abb. 1 Die vier Phasen des Projektportfoliomanagements
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In der Daimler AG hat sich die konsequente Anwendung dieses Regelkreises bewihrt.
Eine klare Trennung der zunéchst eng zusammenhingenden und daher haufig vermischten
und auch verwechselten Elemente unterstiitzt dabei, in Situationen schwieriger Zielkon-
flikte innerhalb des Projektportfolios Entscheidungen auf kurzem Wege herzuleiten; Die
Praxis bestitigt dabei, dass dies vor allem bei starken Abhédngigkeiten der Projekte unter-
einander gilt. Daher sollten sowohl Planungsbasis mit Pramissen und erhobene Ist-Daten
strikt von deren Bewertung mit Interpretation als auch abgeleitete Steuerungsmalinahmen
von der Moderation komplexer Entscheidungsprozesse auseinandergehalten werden.
Durch die entstehende Transparenz, in welchem Stadium des Entscheidungsprozesses
man sich befindet, kommt man schneller zu einem tragfihigen Ergebnis.

Im Folgenden wird der Regelkreis des Projektportfoliomanagements konkret beschrie-
ben. Er basiert auf der Unternehmensstrategie, der Projektportfolio-Planung und den aktu-
ellen Rahmenbedingungen im Projektportfolio-Umfeld. Ein weiteres sehr wesentliches
Element sind die aktuellen Informationen aus Einzelprojekten. Durch die zahlreichen Ein-
flussgrofen und deren Dynamik gestaltet sich die Steuerung eines Projektportfolios oft-
mals als komplex und schwierig. Ist ein einzelnes Projekt im Portfolio mit Unsicherheit
behaftet, so wird diese auf das komplette Portfolio iibertragen. Auch durch jedes neue
Projekt wird die Unsicherheit im Portfolio gesteigert. Ziel ist es deshalb, diese Gesamt-
unsicherheit zu verringern, indem die Einzelprojekte gut geplant, tiberwacht und gesteuert
werden. Dazu gehort, dass Planabweichungen friihzeitig erkannt und Korrekturmaf3nah-
men rechtzeitig eingeleitet werden konnen damit das Projekt sich wieder seinem geplan-
ten Ablauf nihert. Eine weitere Intention der Projektportfolio-Steuerung ist der nachhal-
tige Anstieg des Portfolioerfolgs. Dieser setzt sich aus dem Projekterfolg (= Effektivitiit)
und dem Projektmanagementerfolg (= Effizienz) zusammen. Das bedeutet: ,,Die richtigen
Projekte wurden richtig und in der richtigen Reihenfolge durchgefiihrt*.

Bei dem Projektportfolio-Steuerungs-Kreislauf in Abb. 2 wird der ganze Ablauf von der
Planung bis zur Steuerung zusammengefasst dargestellt. Unter Beriicksichtigung der Unter-
nehmensstrategie, der Projektportfolio-Planung und der aktuellen Rahmenbedingungen des
Projektportfolio-Umfeldes werden von einem sog. Projektportfoliomanagement-Steuerkreis
Projektkandidaten ausgewihlt. Sind diese vom Steuerkreis freigegeben, beginnt der eigent-
liche Projektportfolio-Steuerungs-Kreislauf. Zu bestimmten Meilensteinterminen wird die
Ist-Situation im Rahmen des Reportings erfasst und mit dem Soll verglichen (Projektportfo-
lio-Bericht). Auf Basis der Projektportfolio-Planung und der aktuellen Rahmenbedingungen



Steuerung eines Projektportfolios als Regelkreis — Praxisbeispiel aus der Daimler AG 201

Aktuelle
Rahmenbedingungen

PPM - Kernaktivitiiten

Projektkandidaten

Projektportfolio-
Planung

Analyse
Projekt- Soll-/

MafBnahmen- portfolio- Ist-Yer-
vorschldge Bericht gleich

Start

Portfolio-
Steuerungsmafinahmen

0°00 O
Projekt-Portfolio Q a

Lessons Learned

Ist-Stand

Unternehmens-Strategie

Abb.2 Der Projektportfolio-Steuerungs-Kreislauf.,,S* steht fiir den Projektportfolio-Management-
Steuerkreis, ,,P* fiir Projekte und Programme im Portfolio, ,,K* fiir Projektkandidaten. (Quelle:
Reinhard Johnk, Ges. fiir Forschungs- und Entwicklungsmanagement)

werden vorhandene Planabweichungen vom Projektportfoliomanagement-Steuerkreis ana-
lysiert und ggf. erforderliche MaBnahmenvorschldge erarbeitet. Dieser ist auch fiir die Ein-
leitung und Uberwachung der SteuerungsmaBnahmen im Portfolio — wie z. B. die Verzoge-
rung oder das Vorwirtstreiben von Projekten, die Distribution der Mittel und Ressourcen
oder auch einen Projektabbruch — verantwortlich. Um diese Maflnahmen kontrollieren zu
konnen, muss deren Erfolg an den Steuerkreis zuriickgemeldet werden.

2 Zielkorridor-Steuerungsmethode mit Praxisbeispiel

Das Betreiben eines Projektportfoliomanagements anhand des beschriebenen Phasenmo-
dells wird hier mittels eines Praxisbeispiels der Daimler AG erldutert. Dieser Ansatz wurde
entwickelt, um in der Daimler AG als weltweit agierendem Konzern mit mehreren Marken
und Entwicklungsstandorten als operatives Steuerungsinstrument fiir das komplexe
Projektportfolio eingesetzt werden zu konnen.

Schritt 1: Installation eines Steuerkreises
Zunichst ist es von elementarer Bedeutung, dass es nur ein einziges Gremium in der Orga-
nisation oder im Unternehmen gibt, das fiir die Steuerung der gesamten Projektlandschaft
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verantwortlich ist. Ein solcher Projektportfoliomanagement-Steuerkreis soll verhindern,
dass die Steuerung unndtig kompliziert wird, z. B. durch Einflussnahme vieler unterschied-
licher Gremien oder einzelner Personen, oder dass durch unterschiedliche Interessenslagen
latentes Konfliktpotenzial die Bearbeitung der Projekte storend beeinflusst. Es ist offensicht-
lich, dass die Etablierung eines solchen — doch recht michtigen Gremiums — einen Ein-
schnitt in die bisherige Unternehmenskultur darstellt und damit auch das Machtgefiige ver-
dndert wird. Aus diesem Grund ist es empfehlenswert, diesen Verdnderungsprozess
verstidndlich zu machen und moglicherweise durch Changemanagement-Experten zu beglei-
ten. Dartiiber hinaus kann die Akzeptanz eines solchen Gremiums dadurch geschaffen wer-
den, dass die wichtigsten Rollen einer Organisation im Gremium vertreten sind und diese
mit authentischen Personen besetzt werden. Auflerdem sollten die wesentlichen Steuerungs-
und Entscheidungskriterien an die Belegschaft kommuniziert werden, damit auch unpopu-
lare Entscheidungen wie z. B. ein Projektabbruch zugunsten dringenderer oder wichtigerer
Projekte mitgetragen werden konnen. Wer in grof3en Organisationen oder Unternehmen Er-
fahrungen gesammelt hat, weil3, dass héufig ,totgesagte Projekte am lidngsten leben*. Doch
gerade die gewonnene Entscheidungsstirke und Reaktionsschnelligkeit sichern die Wettbe-
werbsfiahigkeit! So kann in hochdynamischen Branchen wie im Mobilfunkbereich eine wo-
chentliche oder monatliche Tagungsfrequenz des Projektportfoliomanagement-Steuerkrei-
ses erforderlich sein, in der Automobilbranche dagegen eher eine quartalsweise oder sogar
nur jahrliche. Die Besetzung des Steuerkreises kann interdisziplindr sein wie in Abb. 3 dar-
gestellt (Leitung aller wesentlichen Linienfunktionen) oder mit nach anderen Kriterien aus-
gewihlten erfahrenen Personen oder Schliisselfunktionen. Wesentlich ist, dass ein moglichst
neutrales Projektmanagementoffice die Vorbereitung und Nachbereitung der Steuerkreis-Sit-
zungen durchfiihrt. Diese Personen sollten einen guten Uberblick iiber die Linienfunktionen
und Projekte sowie deren Zusammenwirken haben, damit Analyse, Bewertung und Ent-
scheidungsempfehlungen in hoher Qualitit durchgefiihrt werden konnen.

Schritt 2. Entscheidung, welcher Methodeneinsatz geeignet erscheint

Um die Steuerung einer Projektlandschaft zu erleichtern, wurde die Zielkorridor-
Steuerungsmethode entwickelt. Fiir die Erlduterung der Methode wurden die Kriterien der
strategischen und wirtschaftlichen Bedeutung ausgewihlt. Je nach Erfordernis konnen
auch andere Kriterien herangezogen werden, die Vorgehensweise bleibt dieselbe.

Abb.3 Der
Projektportfoliomanagement-
Steuerkreis, hier mit
interdisziplinirer Besetzung

Vorstand Projektmanagementoffice

Vertrieb/

Strategische Produktion
Planung
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Praxisbeispiel: Hybridantrieb bei der Daimler AG

Als Praxisbeispiel der Daimler AG soll der vor seiner Einfiihrung in der Automobil-
branche anfangs viel diskutierte Hybridantrieb dienen. Hintergrund: Nachdem die De-
batte iiber umweltfreundliche Fahrzeuge mit einer Kombination von Verbrennungs-
und Elektromotor begonnen hatte, wurden verschiedene technische Varianten diskutiert.
Der damalige technische Stand war aus Sicht der Experten wenig zufriedenstellend, da
der technische Aufwand unverhéltnisméBig hoch zum Nutzen erschien, Zudem hétten
die angedachten Losungen starke Preissteigerungen fiir die Kunden mit sich gebracht.
Ziel war es also, eine sowohl funktionale als auch wirtschaftliche Losung zu entwi-
ckeln. Wihrend der hierzu laufenden Entwicklungsarbeiten hat jedoch ein einzelner
Automobilhersteller sehr werbewirksam als erster den Hybridantrieb angeboten. Die
intensive Vermarktung hat dazu gefiihrt, dass die komplette Automobilbranche schnell
und wirkungsvoll reagieren musste. Welche Einfliisse und Wirkungsketten haben sich
damit auf die Steuerung des Projektportfolios eines Automobilherstellers ergeben?

Projektportfolio-Planung

Der oben beschriebene Projektportfoliomanagement-Steuerkreis tritt nun bei seiner nichs-
ten Sitzung zusammen und diskutiert den aktuellen Stand der Projekte und das Projekt-
portfolio ganzheitlich. Danach wird der jeweilige projektspezifische Zielkorridor bestitigt
oder neu festgelegt. Dies gilt auch fiir neue Projekte, wobei diese zunédchst bewertet und
unter Beachtung des Strategiebeitrags und des wirtschaftlichen Nutzens ins Portfolio ein-
geordnet werden miissen, bevor ein Planungskreis fiir sie festgelegt werden kann.

In Abb. 4 wird dieses Vorgehen anhand des Projektes Hybridantrieb (HA) aus unserem
Fallbeispiel exemplarisch dargestellt.

Das Projekt HA findet sich in der Position im Portfolio, die ihm derzeit hinsichtlich seiner
strategischen sowie seines wirtschaftlichen Beitrags zugeordnet wird. Der durchgezogene
Kreis steht fiir die aktuelle Einschétzung der Projektposition. Wir befinden uns hier in einem
Portfolio, welches eine einzelne Fahrzeugebene betrachtet, und die Verflechtungen der Pro-
jekte aufzeigt, die fiir ein Fahrzeugmodell zusammenwirken, wie z. B. Motor, Getriebe und
andere wie das Fahrwerk zum Beispiel. Ein weiteres Projektportfolio konnte alle Varianten
des Hybridantriebs aufzeigen, um sdmtliche Fahrzeugmodelle zu bedienen. Durch Synergie-
effekte wiirde man dann versuchen, die Variantenanzahl moglichst niedrig zu halten.

Der gestrichelte Zielkorridor stellt die Soll-Position dar, die das Projekt nach der letz-
ten Projektportfoliomanagement-Steuerkreissitzung hitte einnehmen sollen, was der
letzten Planung entspricht. Seine strategische Bedeutung war zu diesem Zeitpunkt als
mittel* eingestuft, da die Entwicklung eines Hybridantriebs noch einige Zeit benotigen
wiirde und die Nachfrage am Markt nicht sehr grof3 war.

Der strichpunktierte Zielkorridor wurde in der aktuellen Projektportfoliomanagement-
Steuerkreissitzung neu festgelegt, was resultierend einer neuen Planung entspricht. Dies
zeigt auf, dass dem Projekt HA aktuell eine hohere strategische Bedeutung zugeordnet
wurde, da sich die Situation durch einen Wettbewerber mit einem werbeintensiven Markt-
auftritt stark verdandert hat. Die Nachfrage ist innerhalb kurzer Zeit stark angestiegen. Das
Thema wurde nun Image-bestimmend!
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Abb. 4 Die Projektportfolio-Planung

Wire kein neuer Zielkorridor definiert worden, bliebe der alte der letzten Sitzung be-
stehen. Innerhalb dieses Zielkorridors darf bzw. soll sich das Projekt nun bewegen, denn
dann miissen keine Steuerungsmafnahmen ergriffen werden. Diese Vorgehensweise gilt
nicht nur fiir ein Projekt, sondern fiir alle Projekte des Portfolios, um dessen Stabilisierung
herbeizufiihren.

Wihrend der Phase der Durchfiihrung der Einzelprojekte finden aus Sicht des Projekt-
portfoliomanagements zwischen der letzten und der néchsten Projektportfoliomanagement-
Steuerkreissitzung im Projektportfoliomanagement keine Aktivititen statt. In dieser Phase
laufen tiberwiegend operative Projektmanagement- oder Programmmanagement-Aktivititen
ab. Die grofite Herausforderung in dieser Phase ist es, die verschiedenen Daten aus den ein-
zelnen Projekten und Programmen zu erheben, sei es manuell oder automatisiert, um die
Basis fiir einen aktuellen Projekt- oder Programmbericht zu legen. Zudem werden die Daten
nach verschiedenen Kriterien tiberpriift, das heif3t, ob sie z. B. aktuell und plausibel sind, ob
die richtige Wihrungseinheit beriicksichtigt oder der Tageskurs beachtet wurde.

Projektportfolio-Reporting

Fiir das Reporting erfolgt zunéchst ein Soll-/Ist-Vergleich auf Einzelprojektebene. In die-
ser Phase werden wichtige Projektinformationen anhand von Projektstatusberichten, die
die Projektleiter in regelmifBigen Intervallen erstellen, gesammelt. Diese Berichte enthal-
ten ,,harte” Daten (wie Termine, Fehleranzahl, Kosten, Kapazititen), die die Projektver-
gangenheit beschreiben, ,,weiche* Daten (wie Probleme, Geriichte, Motivation, Gefiihle
und Stimmungen), die die Projektzukunft beeinflussen, Problemstellungen und Chancen/
Risiken sowie erforderliche oder bereits durchgefiihrte Ma3nahmen und Entscheidungen.
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Abb. 5 Das Projektportfolio-Reporting

Durch einen Reporting-Plan wird beschrieben, welcher Report wann, mit welchem Inhalt
und fiir wen erstellt werden. Fiir die Statusberichte der Einzelprojekte sollten Standards
vorhanden sein, da die Projekte dann den gleichen Detaillierungsgrad sowie eine einheit-
liche Darstellungsform besitzen und die Informationen fiir das Reporting des Projektport-
foliomanagements aufgrund ihrer Vergleichbarkeit leichter aufbereitet werden konnen.

Abb. 5 zeigt einen Soll-/Ist-Vergleich anhand des Projektes HA; es liegt auferhalb des
festgelegten Zielkorridors, es ist eine Abweichung erkennbar. Diese wird durch eine neue
Planung hinsichtlich der strategischen Bedeutung verursacht. In unserem Fallbeispiel
heif3t das konkret: Kein fithrender Automobilhersteller kann es sich leisten, umweltfreund-
liche Technologien als vorletzter oder letzter am Markt einzufiihren. Die Folge ist: Fahr-
zeug- und Motorenprojekte etc. werden direkt beeinflusst und durch die erhohte strategi-
sche Bedeutung werden Mittel zugunsten unseres Projektes HA verlagert!

Durch die Zusammenfiihrung der einzelnen Projektberichte, die die detaillierten Er-
gebnisse des Soll-/Ist-Vergleichs mit den Abweichungen enthalten, konnen deren Konse-
quenzen auf das Portfolio sowie die Ressourcenbelegung aufgezeigt und entsprechende
Steuerungsmaflnahmen im Rahmen eines Projektportfoliomanagements eingeleitet wer-
den. Das Reporting erfolgt also auf abgestuften Ebenen, deren Detaillierungsgrad nach
unten zunimmt.

Projektportfolio-Steuerung

In der Praxis sind zahlreiche und vielfiltige Ansétze vorzufinden, die der Steuerung eines
Portfolios zugeordnet werden. Sie tiberschneiden sich oft mit denen des Reportings, da
das Reporting und die Steuerung stark voneinander abhingen. Ein weiterer Grund konnte
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der Begriff ,,Controlling* sein, der oft in Zusammenhang mit der Steuerung und auch dem
Reporting auftaucht. Controlling kommt vom englischen Wort ,,to control* und kann
Uberwachung oder Kontrolle, aber auch Steuerung oder Lenkung bedeuten. Im Folgenden
wird eine Trennung der Phasen vorgenommen, wobei beachtet werden muss, dass die
Methoden des Reportings die wesentlichen Grundlagen fiir die Steuerung darstellen.

Auf der Basis der verdichteten Informationen auf Einzelprojektebene miissen bei Ab-
weichungen Steuerungsmalnahmen ergriffen werden, um das Projekt oder den Projekt-
verbund in den Zielkorridor zu lenken, siche Abb. 6. In unserem Fallbeispiel des Hybrid-
antriebs bedeutet dies konkret:

* Im Fahrzeugprojekt muss der zusitzliche Platzbedarf fiir den Hybridantrieb ermittelt
und umgesetzt werden.

* Im Motorenprojekt muss die Steuerung des Antriebstrangs angepasst werden.

* Halterungen, Sensoren, Software, etc. miissen nachgezogen werden.

Nun miissen die Beteiligten und Verantwortlichen der betroffenen Projekte iiber die Ergeb-
nisse des Reports informiert und bei der Malnahmenfestlegung mit einbezogen werden,
damit maf3gebliche Entscheidungen bei der Steuerung des Portfolios auch umgesetzt wer-
den konnen. Die Vorarbeit des Reportings und die damit verbundene Datenerhebung bilden
die Grundlage fiir die Phase der Projektportfolio-Steuerung. Nach Umsetzung der Mal-
nahmen muss im nichsten Report deren Wirksamkeit verifiziert werden. Das heifit: Nach
einer ersten Einschitzung aller Beteiligten werden MaBnahmen auf Einzelprojekt- und
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Abb. 6 Die Projektportfolio-Steuerung
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Portfolioebene diskutiert und so lange abgeglichen in ihren Interdependenzen, bis das Pro-
jektportfolio wieder im Gleichwicht ist. In unserem Fallbeispiel steht am Ende ein fertig
abgestimmtes Produkt als Fahrzeug, das einen funktionierenden Hybridantrieb hat.

Fazit

Wenn in einer Organisation oder einem Unternehmen ein solcher Regelkreis installiert
wird, dessen Logik und Entscheidungskriterien der Belegschaft und allen Projektbeteilig-
ten transparent ist, dann wurde ein wesentlicher Beitrag zur erfolgreichen Steuerung von
Projektlandschaften geleistet. Eine schnelle Reaktionsfihigkeit, das weitgehende Weg-
fallen nicht wertschopfender Diskussionen und damit eine hohe Leistungsversorgung fiir
alle Projekte sind der Lohn dafiir.

3 Kommunikation in der Organisation

Je frither mit einem definierten Projektportfoliomanagement begonnen wird, umso effek-
tiver und effizienter wird eine Organisation oder ein Unternehmen arbeiten. Hiufig wird
versaumt, nach Strategieklausuren die beschlossene Strategie einfach und nachvollziehbar
zu beschreiben und an die gesamte Belegschaft verstindlich zu kommunizieren; amerika-
nische Unternehmen scheinen im Vergleich zu europiischen pragmatischer damit umzu-
gehen. Abstrakte Beschreibungen oder Handlungsgrundsitze konnen die Belegschaft
kaum verstehen, geschweige denn im Alltag umsetzen. Ebenso fehlt hdufig der Mut, nach
der Festlegung einer Strategie konsequent vielleicht schmerzhafte, aber notwendige Ent-
scheidungen zu treffen, wie z. B. Projekte abzubrechen oder neue schwierige Projekte un-
verziiglich und mit allen erforderlichen Ressourcen aufzusetzen. Dieses schleppende Ver-
halten kann dazu fiihren, von anderen tiberholt zu werden. Oftmals ist eine aus der
Vergangenheit gepragte, undurchsichtige Kultur dafiir verantwortlich, die aus der Absi-
cherung von Machtgefiigen und Bereichsegoismen lebt und nicht von einer hohen Trans-
parenz und einem schnellen zielorientierten Handeln.
Folgende Aspekte sind also zu beachten:

* Beschliisse und Entscheidungen sind dann zu treffen, wenn sie anstehen und nicht zu
verschieben. Die Festlegungen sind klar zu formulieren.

* Die Entscheidungen sind schnell und auf den im Unternehmen iiblichen Kanilen
verstindlich zu kommunizieren.

» Transparenz ist ein Bestandteil der Unternehmenskultur — gerade bei unpopuléren oder
unangenehmen Festlegungen.

Es ist empfehlenswert, ganz bewusst die vorhandenen Werte und Verhaltensweisen zu
durchleuchten und kritisch zu reflektieren. Nicht selten konnten groe Einsparpotenziale
erschlossen werden, die Effekte von bis ins Kleinste ausgetiiftelten Kostenoptimierungs-
programmen weit iibertreffen wiirden. Mut zur Selbstkritik ist hier die Devise — und eine
Kulturdnderung falls notwendig um die Wettbewerbsfihigkeit zu erhalten!
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Zusammenfassung
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1 Entwicklung in der kirchlichen Organisation

Einige Schlaglichter dieser Entwicklung sind:

* Die konjunkturelle Entwicklung belastete in den Oer-Jahren des neuen Jahrtausends die
Einnahmesituation und zwang zu Sparmafinahmen.

* Fiir die katholische Kirche hatten sich die im Sog von Konzil und Wiirzburger Synode
eingeschlagenen strukturellen Entwicklungen verfestigt; gesellschaftlicher und politi-
scher Wandel erzeugte Druck auf die Anpassungs- und Anschlussfahigkeit kirchlicher
Organisationsformen.

* Die verdnderte Lebenswirklichkeit der Menschen fiihrt zu einem Verlust gesellschaft-
licher Relevanz; Kirchen miissen sich anderen religiosen und pseudoreligiosen Sinn-
anbietern gegeniiber behaupten.

* Die vorherrschende Organisationsgestalt von Kirche, die (Pfarr-)Gemeinde entspricht
nicht mehr dem Lebensweltbezug heutiger Menschen; die pastorale Organisation fiihrt
in eine Milieuverengung.

* Die katholische Kirche kann angesichts des sich verschirfenden Riickgangs an Pries-
terberufungen immer schwieriger flichendeckend alle ihre Leistungen anbieten. Das
Leistungsportfolio wirkt zunehmend diffus.

e Das Paradigma der Volkskirche ist nicht mehr tragfihig; in verschiedenen Suchbewe-
gungen werden Entwiirfe einer neuen Sozialgestalt der Kirche entwickelt.

* Die karitative Dienstleistungsorganisation entwickelt sich quasi heimlich zur eigentli-
chen kirchlichen Sozialform — sie wird stirker wahrgenommen und von einer gesell-
schaftlichen Mehrheit geschitzt. Zu verzeichnen ist also, wie der katholische Theologe
und Soziologe Michael N. Ebertz es formuliert, eine Entwicklung der Kirche von der
,.Heils- und Gnadenanstalt* zur ,,Dienstleistungsorganisation®.

Die Kirchen gehen mit zum Teil sehr verschiedenen Ansitzen an ihre Reformvorhaben
und haben dabei unterschiedliche Erfahrungen gemacht. Was sie gemeinsam zu haben
scheinen ist, dass die meisten Verdnderungen als ,,Projekt” geplant werden. Und insofern
hat auch die Zahl von zum Teil sehr aufwindigen, komplexen Projekten in kirchlichen
Organisationen deutlich zugenommen. Manche sprechen schon von ,,Projektitis* und
selbst Verdnderungsbefiirworter mahnen eine wachsende ,,Verzettelung* der verschiede-
nen Reformvorhaben an und raten zur ,,Change-Anamnese*. Die Erfahrungen, die vieler-
orts mit diesen Projekten und damit einhergehend auch mit der Methode ,,Projektmanage-
ment* gewonnen wurden, haben — so berichten interne wie externe Akteure — fast
unbemerkt zu einer zunehmenden Projektmanagement-Maturitit beigetragen, also vor
allem die internen Kompetenzen im methodischen Umgang mit solchen Vorhaben weiter-
entwickelt. Kirchen haben erfahren, dass ein, wenn nicht der Motor fiir Verdnderung Pro-
jekte sind, Projektmanagement also der Hebel schlechthin fiir Reformen, die auf der Linie
nicht zum Zuge kommen — sei es aufgrund der Ressourcen oder aufgrund von politischen
Widerstédnden.
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Insgesamt wird freilich noch immer mehr von Projekten als von Projektmanage-
ment gesprochen. Oder anders herum: Nicht alles, was in Kirchen ,,Projekt* genannt
wird, ldsst sich nach den iiblichen Kriterien des Projektmanagements als Projekt be-
zeichnen.

Folglich hat sich auch das Projektmanagement in Kirchen unterschiedlich professio-
nalisiert. Systematische Ressourcenplanung, geplante Entwicklung von Projektleitungs-
kompetenzen, standardisierte Projektreportings bis hin zu Governances, die sich an den
Richtlinien der groBen Zertifizierungsstandards orientieren, wie etwa IPMA oder PMI —
all das findet sich in Kirchen nicht oder allenfalls in Ansdtzen. Ganz anders sieht es
insbesondere bei den kirchlichen Wohlfahrtsverbdnden aus, die hier ausgeklammert
werden sollen, und wo sich vor allem aufgrund eines volatilen Kostentragerumfelds in
den letzten Jahren fast zwangsldufig ein beeindruckender Projektmanagement-Kompe-
tenzaufbau vollzogen hat. So haben beispielsweise einige Caritas- oder Diakonie-Ein-
richtungen die Projektorganisation zur eigentlich tragenden Organisationsstruktur ent-
wickelt.

In den Kirchen selbst werden Projekte tiberwiegend als Addition zu vorhandenen
Aufgaben erlebt, als ein ,,Daneben® oder manchmal auch als ein ,,Das-auch-noch*.
Gerade weil viele der skizzierten Themen unter Druck in Projekten vorangetrieben
werden, hilt sich das interne Engagement von Projekten, die Leitung und Mitarbeit
betreffen, in Grenzen. Viele der grolen Projekte kommen gefiihlten Diiten gleich —
und entsprechend wenig beliebt sind diese steten Reduktionen des gewohnten Menii-
plans. Einerseits.

Aber Kirche als arbitridre Organisation beinhaltet immer auch ein ,,Sowohl-als-auch*
und insofern werden Projekte, so unsere Erfahrung, auch als befreiend erlebt. Der ,,expe-
rimentelle Raum* Projekt ermoglicht andere Arbeitsweisen in neuen Konstellationen; und
weil Ansétze und Ideen, die nicht immer neu, aber ansonsten in den Schubladen der zahl-
reichen Schreibtische iiberwinterten, nun auf einmal Prioritidt und tatsdchliche Umsetzung
erfahren, geht fiir manchen Mitarbeiter mit Projekten ein nicht zu unterschitzender Moti-
vationsschub einher. Denn es ist ja nicht etwa so, dass der ,,Verdnderungsstau* in katholi-
schen Bistiimern und evangelischen Landeskirchen an den Mitarbeitenden voriibergegan-
gen ist — sondern viel eher so, dass das ,,Leiden” an und in der eigenen Organisation am
meisten ausgepragt ist.

Projekte entstehen in Kirchen also vor allem, weil es sich um Vorhaben handelt, die in
der Linienorganisation nicht oder nur unbefriedigend bearbeitet werden konnen. Insofern
delegieren Leitungsverantwortliche die schwierigen und von Widerstinden begleitenden
Reformthemen auch gerne an Projekte, wo sie dann bearbeitet werden. Unterwegs klagen
Projekte oft die libergeordnete Zielperspektive ein. Und wenn es an die Umsetzung der
im Projekt erarbeitenden Inhalte geht — und damit Konsequenzen, auch fiir die Leitung
der Divzese oder Landeskirche, einhergehen, entsteht jene hoffentlich produktive Rei-
bung, die zum Projektmanagement dazugehort. Hier ist der Umgang mit der faktischen
Gestaltungsmacht von Projekten mal mehr, mal weniger souverén.
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2 Indikatoren fiir Projektportfolio-Management

So unterschiedlich sich die Situation im Einzelnen darstellt: Mit der Zunahme von Projek-
ten stellt sich auch fiir Kirche mehr und mehr die Frage nach einem iibergreifenden Ma-
nagement dieser Initiativen. Indikatoren hierfiir scheinen zu sein:

e Das Management der Interdependenzen zwischen den Projekten wird als schwierig
erlebt und die Synergien der ,,Projektlandschaft werden nicht ausreichend ge-
nutzt.

* Projekte mit einem gemeinsamen Zielkorridor (etwa Biindelung und Kooperation der
Kirchengemeinden), aber unterschiedlichen ,,Subthemen (etwa IT-Reform und Ver-
waltungsreform) haben oft die fatale Tendenz, sich gegenseitig zu paralysieren, weil
die Interdependenzen zwischen den verschiedenen Reformprojekten erst dann sichtbar
gemacht werden, wenn das Kind in den Brunnen gefallen ist.

e In einem sukzessiven und manchmal auch unsystematischen Aufsetzen immer neuer
Projekte fehlt mitunter eine Hierarchisierung der Projektelandschaft; Business-Projekte
werden als I'T-Projekte ,,getarnt, wodurch sich die Projekte mitunter gegenseitig unter
ungeplanten Veridnderungs- und Anpassungsdruck setzen.

* Die iibergreifende Steuerung der vielfiltigen Projekte passiert allenfalls tiber die Auf-
baustruktur und scheitert dann zuweilen an den Interessenskonflikten der einzelnen
Referate oder Hauptabteilungen.

e Die Frage nach Projektressourcen gewinnt an Brisanz, weil die (individuellen) Belas-
tungen, weitere Projekte zu schultern, zunehmen und weil die Erfahrung zeigt, dass
sich ,,jmmer wieder die gleichen Personen in Projekten tummeln®.

* Die Praxis zeigt weiterhin, dass kirchliche Projekte viel Raum fiir ,,individuelle
Praxen® erlauben, d. h. dass das Management der einzelnen Projekte auch inner-
halb einer Organisation sehr unterschiedlich erfolgt. Dieser Aspekt gewinnt vor
dem Hintergrund des typisch-kirchlichen Spannungsfelds zwischen Person und In-
stitution und der zwar auch produktiven, aber verglichen mit anderen Organisatio-
nen enorm hohen Freirdume in der Bearbeitung von Aufgaben zusitzlichen Ziind-
stoff.

* Insofern werden projektiibergreifende Standards eher zogerlich aufgenommen, weil
damit Transparenz und Vergleichbarkeit zunehmen — auch wenn die Notwendigkeit von
professionellen Standards tiberwiegend anerkannt wird.

* Die Prioritdtensetzung der laufenden Projekte erfolgt eher zufillig, implizit und wenig
systematisch. So bestimmen ausgerechnet in einer ,,auf Ewigkeit* gegriindeten Orga-
nisation eher ,,Dringlichkeit* als ,,Wichtigkeit* die interne Relevanz der laufenden
Projekte.



Projektportfolio-Management in der kirchlichen Organisation 213

* Weil im Grundsatz alle Leistungen, die Kirche offeriert, als wichtig erachtet wer-
den, suchen die laufenden Projekte allenfalls zdgerlich einen gesunden Wettbewerb
miteinander.

* Die Vermittlung bzw. Kommunikation der vielfiltigen Projekte und Ergebnisse
wird wichtiger (Projektmarketing) und iibt ihrerseits auf die leitenden Akteure ei-
nen produktiven Druck aus, Fragen nach dem groBeren Zusammenhang besser zu
beantworten.

* Der Erfolg einiger Verdnderungsprojekte fiihrt auch dazu, dass gut laufende Projekte
gerne mit zusétzlichen Themen und immer neuer Komplexitit iiberfrachtet werden, aus
Sorge, die ebenfalls wichtigen Themen finden sonst keinen geeigneten Ort der Bear-
beitung. Eine ausgeprigte Neigung zum Diskurs in rekursiven Schleifen ergénzt die
ohnehin vorhandene Komplexitit durch Uniibersichtlichkeit.

e Der steigende Bedarf organisatorischer Koordinationsleistungen ist nicht allein Folge
dieser Komplexitit und Uniibersichtlichkeit, sondern mehr noch Folge fehlender oder
allzu zogerlicher Entscheidungen bzw. Folge des Fehlens eines verbindenden und ver-
bindlichen Zukunftsbildes der Gesamtorganisation.

Diese sehr subjektiven, eher qualitativen Beobachtungen aus bistiimlichen und zu einem
geringeren Teil landeskirchlichen Verinderungsprojekten der letzten Jahre legen Uberle-
gungen hin zu einer stirkeren Portfoliobetrachtung aus unserer Sicht erst einmal nahe.
Und auch wenn mit dem Begriff eines Projektportfoliomanagements nach Einschitzung
der Autoren in Kirchen (noch) nicht gearbeitet wird, so zeigen doch einige Ansétze vom
tibergreifenden Management der Projekte, dass die damit verbundenen Fragen und metho-
dischen Antworten hier und da durchaus interessante Folgen haben: Sei es in Form von
tibergeordneten Projektgremien, sei es in Form von Projektspiegeln oder sogar Projekt-
landkarten von iibergeordneten Reformprozessen sowie standardisierter Projektfreigabe-
Prozesse — bis hin zur Stellenplanung eines Bistums, fiir die ein Pool von potenziellen
Projektmitarbeitenden feste Planungsgrofe ist und damit die Erkenntnis einhergeht: ,,Pro-
jekte sind nicht der Ausnahmezustand unserer Kirche, sondern der Alltag!*

Insgesamt kann man auch hier unterscheiden zwischen drei Entwicklungsstufen: Der
Planung und Steuerung einzelner Projekte, der Koordination von Projektbiindeln und dem
Management der gesamten Projektlandschaft (sieche Abb. 1).

Zumindest fiir die mittlere Ebene gelten die genannten Ansitze und diese Tendenzen
fiir eine stirkere Portfoliobetrachtung finden sich unter anderem auch im Bistum Aachen,
wo in Folge einer sehr harten Sanierungsphase zu Beginn des neuen Jahrtausends eine
rege Projektmanagementpraxis entstanden ist. Wir wollen im Folgenden anhand dieses
Beispiels einige (methodische) Umgangsformen mit dem iibergreifenden Management
der Projekte exemplarisch darstellen.
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Steuerung des Verdnderungsprozesses — Hierarchie und Verbindung der Ebenen
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Leitungs- Leitungsebene
STRATEGIE konferenz . ;Stfrategie
« Information
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« Entscheidung
« Feedback
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Abb. 1 Das Dreieck der drei Ebenen — Ein Beispiel aus dem Bistum Aachen

3 Entwicklungen im Bistum Aachen

Im Zuge des pastoralen Verdnderungsprozesses im Bistum Aachen ergab sich eine Viel-
zahl von unterschiedlichen Aufgabenstellungen, die in unterschiedliche Projekte miin-
deten. Aus der Sanierungsphase mit ihren harten MaBinahmen des Stellenabbaus, der
Restrukturierung, SchlieBung und des Downsizings von Einrichtungen sowie der Reor-
ganisation der Bischoflichen Verwaltung heraus wurde das Ziel der ,,Verdnderung in der
Fldche*, sprich des Zusammenschlusses von Pfarrgemeinden zu ,,Gemeinschaften der
Gemeinden® weiterverfolgt. Die kommunikative ,,Positionierung® dieses Reformpro-
zesses lautete ,Kirche in Rufnihe’. An die Stelle des Paradigmas der Pastoral der Ein-
zelpfarrei soll nun eine kooperative und missionarische Pastoral im Lebensraum treten,
die die verschiedenen Seelsorgeschwerpunkte und Orte (u. a. Gemeinde-, Kranken-
haus-, Schulpastoral) und kirchlichen Akteure (u. a. Dienste und Einrichtungen der
Caritas, Verbiande, Orden) sehr viel deutlicher vernetzt.

Es ging Bischof Dr. Mussinghoff zufolge um einen anderen Pastoral-Stil: ,,Es ist nicht
mehr der einzelne Pfarrer und seine Gemeinde, sondern es ist eine kooperative Pastoral;
alle, die in der Pastoral mitarbeiten, arbeiten zusammen.* Dabei geben die Gemeinschaften
der Gemeinden als Planungs- und Entscheidungsebene der kooperativen Pastoral der ver-
schiedenen kirchlichen Orte den Rahmen. Auf dieses Ziel hin wurde ein ganzes Projekt-
portfolio entwickelt, das in Summe den Prozess der Pastoralentwicklung im Territorium
unterstiitzen und befliigeln sollte.
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Allem voran war und ist der (seit jeher zentral gesteuerte) Einsatz des pastoralen Per-
sonals neu zu regeln. Die Leitung und Fiihrung in den neuen Strukturen war ebenso neu zu
definieren wie die Wahrnehmung der Seelsorgeaufgaben und die Beauftragung der Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter im pastoralen Dienst. Neben dem Bezugspunkt veréindern
sich Aufgaben und Rollen der zentralen Akteure auf der Ebene Kirche am Ort.

Damit die Gemeinschaften der Gemeinden als Planungs- und Entscheidungsebene
handlungsfihig werden und mit Vertretungsmacht nach innen und aufien ausgestattet sein
konnen, bedurfte es der Griindung neuer Rechtstriger.

Dies hat Auswirkungen auf die auch in der katholischen Kirche ausgeprigte Synodal-
struktur. Die Neuordnung der Synodalen Strukturen, die der Mitwirkung und Mitgestal-
tung der Christinnen und Christen Raum geben soll, erfolgt schrittweise auf der Grundlage
der neuen Strukturen.

Die Verteilung der finanziellen Ressourcen, sprich: der Kirchensteuereinnahmen, spielt
auch im kirchlichen Umfeld eine zentrale Rolle. Das Projekt Neuordnung der Finanzbe-
ziehungen zwischen Bistum und Kirchengemeinden hatte ein neues System der Schliissel-
zuweisungen fiir die Kirchengemeinden zu entwickeln. In weiteren Arbeitspaketen waren
die Mittelvergabe fiir Instandhaltung und Investition in kirchliche Gebiude, die Einfiih-
rung von Sondermitteln fiir pastorale Schwerpunkte mit tiberortlicher Bedeutung sowie
Projektmitteln fiir pastorale Innovationen zu entwickeln. Und nicht zuletzt galt es, ein
nachhaltiges Zuweisungssystem fiir die Leistung der vier (neuen) Verwaltungszentren im
Bistum zu erarbeiten.

Damit tritt sogleich der nidchste Projektkranz in den Blick. Noch inmitten des Sanie-
rungsprozesses hat das Bistum Aachen die Wahrnehmung der Verwaltungsaufgaben der
Kirchengemeinden zentralisiert und vier Verwaltungszentren mit der Wahrnehmung der
Finanz-, Personal- sowie Bau- und Liegenschaftsverwaltung fiir die Kirchengemeinden
beauftragt. Das Projekt Wettbewerbsfihige Verwaltung verfolgte das Ziel einer organisa-
tionsiibergreifenden Konkretisierung und Ausgestaltung der Verwaltung. Ausgelost durch
staatliche Gesetzgebung und die Einfiihrung des Kinderbildungsgesetzes (KiBiZ) fand das
Thema Kindertagesstitten Aufnahme im Projektplan des Verdnderungsprozesses.

Die Vermittlung des umfassenden Reformprozesses wurde als wichtige und eigenstén-
dige Projektaufgabe erkannt. In einem Querschnittsprojekt Kommunikation wurden Mit-
tel und MaBnahmen entwickelt, erprobt und durchgefiihrt, um Ziele, Projekte und Ergeb-
nisse der Zukunftsgestaltung breitflichig ins Gespriach zu bringen. Der Stellenwert von
Kommunikation, insbesondere personaler Kommunikation, sowie der Etablierung von
Feedbackroutinen gehort zu den wesentlichen lessons learned und damit zu den erfolgs-
kritischen Faktoren.

Allein schon die vergleichende Betrachtung der unterschiedlichen Projekte innerhalb
eines liberordneten Reformprozesses zwang die beteiligten Akteure, die bisher eher in-
duktiv erfolgte Steuerung stirker aufeinander abzugleichen. Die Gesamtbetrachtung der
Projekte fiihrte unter anderem tiiberhaupt erst dazu, eine gemeinsame strategische Ziel-
planung vorzunehmen. Aufgrund der neu gewonnenen Transparenz iiber die Abhingig-
keiten zwischen den Projekten (etwa zwischen der inhaltlich-pastoralen Entwicklung und



216 J.Jansen

den verwaltungsbedingten Aufgaben, die damit einhergingen) konnte man den zeitlichen
Planungsprozess aufeinander anpassen.

In der Steuerung des Portfolios fiihrte dies zur Erstellung von Meilenstein- und/ oder
Phasenplénen, die verdichtet auf Halbjahresscheiben einer synoptischen Betrachtung zu-
ginglich gemacht wurden. Auf diese Weise wurden Priorisierungen und Posteriorisierun-
gen ebenso moglich wie Nachsteuerungen oder die Zuordnung ergénzender Auftrige und
Aufgabenpakete.

Vor allem aber wurde deutlich, dass die Umsetzung von Projektergebnissen selbst wie-
derum ein weiteres Projekt initiierte, welches das ,,Massengeschift” der verwaltungstech-
nischen Umsetzung iiber alle Ebenen hinweg sicherstellte (siche Abb. 2).

Eine erhebliche Herausforderung fiir eine stirkere Portfoliobetrachtung stellt nicht
nur im Bistum Aachen das Monitoring der laufenden Projekte dar, insbesondere dann,
wenn es vergleichend geschehen soll. Hier kommt die bereits skizzierte Zuriickhaltung
gegeniiber Standardisierungen und Berichtsanforderungen zum Tragen, die in der Tat
das Projektmanagement negativ belastet. Die Erfahrung, dass viel Papier ohne Wirkung
produziert wird, ist — nach den Erfahrungen der Autoren — ein verbreitetes Begriindungs-
muster fiir die Zurtickhaltung beispielsweise gegeniiber Reportingstandards. Eine wei-
tere Erkldrung fiir diesen Widerstand liegt zum Teil auch darin, dass Projekte eher als
Top-Down erlebt werden, das heilit, bisher iiberwiegend von Leitung und Leitungsgremien
nicht nur bewilligt, sondern auch initiiert wurden. Fiir ein iibergeordnetes Monitoring

Das Leitmotiv des strukturellen Wandels: Die Startbahnen der Verdanderung

Beginn heute
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Leitung und Wahrnehmung von Grund- u. Schwerpunktaufgaben in der GdG
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Rechtstrdagerschaft im Verbund
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Abb. 2 Verinderungsprozess Kirche am Ort: Multiprojektmanagement
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der Projekte braucht es jedoch verbindliche Standards und zumindest eine gemeinsam
getragene Kriteriologie, die Transparenz {iber die Projekte herstellt und die Perfor-
mance der Projekte evaluiert. Das Bistum Aachen verzeichnete hier daher eher Statio-
nen und Schritte der Standardisierung, die induktiv von den Projekt-treibenden Akteu-
ren eingespielt wurden. Bewihrt haben sich die Etablierung von Lenkungsausschiissen
mit der Aufgabe regelméBiger Projektberichte fiir die zentralen Projekte, quartalsweise
Reviews des Generalvikars mit den Hauptabteilungsleitern und den Projektleitern oder
regelmifige Projektsteuerungsgespriche der Projektverantwortlichen mit der zentra-
len Projektsteuerung. Einen besonderen Stellenwert nahmen im Verdnderungsprozess
sogenannte Strategieworkshops der obersten Leitungsebene des Generalvikariates ein,
die im Veridnderungsprozess eine intensive und fokussierte Kommunikation und Ab-
stimmung der Verantwortlichen in der Steuerung des Reformprozesses ermoglichten
(siehe Abb. 3).

Einen Grund fiir die Schwierigkeit, Transparenz zwischen den Projekten herzustellen
sehen die Autoren auch darin, dass es in der Regel keine ausgeprigte Kultur der Anerken-
nung fiir die im Projekt geleisteten Arbeiten gibt. Diese mangelnde Anerkennungs-Praxis
scheint im Ubrigen auf protestantischer Seite noch ausgepriigter als bei den katholischen
Bistiimern. Dies ist jedoch perspektivisch als dhnlich brisant zu bewerten wie das ungenii-
gend professionalisierte Projektressourcenmanagement, weil so die Leistungstriger in den
kirchlichen Verdnderungsprojekten nicht dauerhaft zur Verfiigung stehen werden.

Statusreport Konsolidierungsprozess gesamt

Verantwortlich: Gespréchstermin: Gesamt-
Status:

Aktivitaten/Ergebnisse Kritische Punkte/Entscheidungsbedarf Néchste Schritte

Themen fiir
Leitungskonferenz

Abb. 3 Statusreport
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4 Mehrwert mit Projektportfolio-Management

Ein wesentlicher Mehrwert entstiinde auch dann, wenn die Projekte intensiver auf ih-
ren jeweiligen Strategiebeitrag hin beschrieben und kontrolliert wiirden. Bisher tasten
die kirchlichen Veridnderungsprojekte, so die Beobachtung, lange nach der richtigen
Verankerung. Dies hat damit zu tun, dass diese Verdnderungsprojekte immer auch
komplizierte Suchprozesse sind und insofern iterativen Vorgehensmodellen immer ni-
her als sogenannten Wasserfall-Modellen. Die Bestimmung der Ausgangslage und
eine klare Fokussierung des jeweiligen Projektbeitrages war, so auch die Erfahrung im
Bistum Aachen, die erste, wesentliche Herausforderung. Projekte sind quasi experi-
mentell in das Bistum eingezogen. Die deutliche Zunahme von ,,Change-Requests*
und ,,Moving Targets*, also Verdnderungen des urspriinglichen Projekt-Set-Ups, von
denen Projektprofis in der Industrie seit ldangerem berichten, ist in kirchlichen Organi-
sationen also eher der Regelfall — und kann heute wiederum als ein Fingerzeig fiir den
Bedarf eines kontinuierlichen Portfolio- oder Multi-Projektmanagements gedeutet
werden.

Denn mit einer grofleren Routine im Management mehrerer, immer auch interde-
pendenter Projekte wiirde die Fokussierung und schnellere Zielerreichung der Einzel-
projekte — so die These — wieder zunehmen und die Zahl der ,,selbstreferenziellen
Schleifen abnehmen konnen. Dahinter steht die Binsenweisheit, dass sich Veridnde-
rung immer in mehreren, hoffentlich erfolgreichen Kapiteln vollzieht und nicht im
groflen Ruck.

Weil die hier behandelten Projekte immer auch einen hohen Anteil von Organisati-
onsentwicklung beinhalten, fillt freilich die Komplexititsreduktion der Einzelprojekte
nicht nur aufgrund einer spezifisch kirchlichen Komplexitditslust schwer. Denn kirchli-
che Organisationsentwicklung muss ihrerseits die mindestens drei unterschiedlichen
Organisationsgestalten von Kirche stets priasent haben, wenngleich sie sich iiberwie-
gend auf die dritte Gestalt fokussiert: Geglaubte Kirche (Ecclesia Invisibilis), Ver-
sammlung der Gldubigen (Ecclesia Visibilis) und die der offentlich-rechtlichen Korper-
schatft.

Im Bistum Aachen haben sich die Verdnderungsprojekte der letzten Jahre auf Struktu-
ren und Prozesse fokussiert und das ,,Geriist fiir ein renovierungsbediirftiges Haus* ge-
bildet, dessen Innenausbau zu weiten Teilen noch aussteht. Die Priorisierung und eine
inhaltlich begriindete Fokussierung von Projekten werden nun dringender (siche Abb. 4).
Das Steuern iiber Rahmen hat seine Grenzen erreicht. Veridnderte Strukturen und
Rahmensetzungen allein schaffen noch keine neue, gelebte Praxis. Auch der Innenausbau
benotigt Steuerung, Begleitung und tatkriftige Unterstiitzung der unterschiedlichen Ebe-
nen und Akteure, Entschlossenheit, Entscheidungswillen und vor allem eine langfristige
Vision.
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Einteilung und Priorisierung von Projekten und Aufgaben

Zwang zur
Umsetzung hoch
MUSS
SOLL
Zwang zur
Umsetzung
iedri
niedrig KANN
kommendes Jahr Planjahr Aktuelles Jahr
Dringlichkeit Dringlichkeit
niedrig hoch

Abb. 4 Einteilung und Priorisierung von Projekten

5 Fazit und Ausblick

Multiprojektmanagement oder Projektportfoliomanagement ist sicher kein Patentrezept.
Zusammenfassend ldsst sich aber festhalten, dass die Vorteile fiir eine stiarkere Portfolio-
betrachtung der vielfiltigen Projekte, bei aller gebotenen Skepsis gegeniiber noch mehr
Management-getriebenen Formalismen aus Sicht der Autoren deutlich iiberwiegen:

e Leitung kann und muss die Projekte im Portfolio-Sinne deutlicher priorisieren, Aus-
richtung und Strategie ihrerseits klarer formulieren und die Projekte mit entsprechen-
den Kompetenzen versehen — oder Projekte vorzeitig beenden.

* Die Allokation von Projektressourcen muss durch Projektportfoliomanagement insge-
samt mehr Routine gewinnen. Schwierige Fragen miissten beantwortet werden: Wo
und wie setzen wir die knappen Ressourcen am besten ein? Welche Projekte sind die
wichtigsten? Welche Projekte und Vorhaben dringen am meisten?

* Die Umsetzung der Projekte sowie die nachhaltige Verankerung der neuen Aufgaben in
der Linie konnte friihzeitig ebenso mitgeplant werden wie der Verzicht auf bisherige
Aufgaben respektive die Uberleitung von angestammten zu neuen Aufgaben.
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* Mit der Erhohung des Strategiebezugs und -beitrags ginge u. a. eine transparentere
Entscheidungsfindung und ein verbessertes Controlling einher.

e Das Wissensmanagement und der Erfahrungsaustausch zwischen den Projekten ge-
schehe nicht zufillig sondern systematisch. Damit wiirde die Abhingigkeit von derzeit
stark personengebundenem Wissen abnehmen (,,Die Institution bin ich!*).

* FEine iibergreifende Projektsteuerung wire in der Lange, Abhingigkeiten besser zu ma-
keln und das Tempo der notwendigen Veridnderungen, wo sinnvoll, zu erhéhen und
Redundanzen in der Bearbeitung abzubauen.

* Projektiibergreifende Standards und vergleichende Betrachtung sollten auch dazu fiih-
ren, dass erfolgreiche Projekte und (Teil-)Ergebnisse besser wahrgenommen und wert-
geschitzt wiirden.

» Klare Projektfreigabe-Prozesse wiirden auch mehr Projektinitiativen von unten ermog-
lichen und im Sinne einer kontinuierlichen Verbesserung férdern.

* Eine professionelle Risikobewertung, etwa iiber Investitionsvolumina und Strategiebei-
trige der Projekte, finde erstmalig statt.
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1 Anlass/Beweggriinde

Man fingt ja nicht bei null an. Die Projekte werden mehr oder weniger erfolgreich ge-
managt. Und eigentlich lduft es doch.

Schaut man allerdings etwas genauer hin, kommen Zweifel auf: Es ist derzeit unklar
wie viele Projekte mit welchem Umfang, welcher Zielrichtung und welchem Ressourcen-
bedarf durchgefiihrt werden; es kann kaum festgestellt werden, in wie weit das Projekt-
portfolio, also die Summe an Neuerungs- und Anderungsvorhaben den gewiinschten,
tibergeordneten Strategien des Unternehmens gentigen.

Die Entwicklung des Projektportfolios als Ganzes ist nur bedingt nachvollziehbar ge-
schweige denn steuerbar; die diversen Einzelentscheidungen machen iibergeordnet wenig
Sinn. Es lisst sich die Plausibilitit der Summe aller Neuerungs- und Anderungsvorhaben
kaum vermitteln.

Bei nidherem Hinschauen fillt dann auf: Die Einzelprojekte werden mit unterschiedli-
chen Methoden und mit unterschiedlichen Verstindnis durchgefiihrt. Die Planung und das
Controlling sind individuell und situativ. Das macht die Gesamtsicht der Projekte schwie-
rig; die Summe aller Projekte lédsst sich kaum iiberschauen und geschweige denn steuern.
Eine vergleichsweise Einschitzung der Projekte hinsichtlich ihrer Bedeutung und Dring-
lichkeit féllt schwer. Es lédsst sich derzeit nur bedingt erkldren, in welchem Umfang das
bestehende Projektportfolio den Zielen des Unternehmens entspricht und was fiir eine
Optimierung getan werden miisste. Der Zusammenhang zwischen Projekten der unter-
schiedlichen Ebenen (zentral, regional und lokal) ist uniibersichtlich

Solche oder dhnliche Erkenntnisse sind der Beweggrund fiir die Implementierung eines
systematischeren Projektportfolio-Managements.

2 Wiinsche/Forderungen/Anregungen

Die Anforderungen an das Projektportfolio-Management kommen aus verschiedenen
Richtungen, von verschiedenen Personen, Funktionstrigern und Stellen. Die Unterneh-
mensfiihrung hat Losungsvorstellungen genauso wie das Controlling, die Linienabteilun-
gen oder die einzelnen Projektverantwortlichen.

Mogliche Anforderungen der Beteiligten sind:

Oberes Management:

*  Wertsteigerung des Unternehmens

» zuverldssige der Erreichung aller Projektziele

+ Uberblick iiber die Ressourcenbindung aller Projekte

* Entscheidungshilfen fiir die notwendige Priorisierung

» Hinweise auf projektiibergreifende Potenziale/Synergien
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Controlling/Projekt-Service/Projekt Office

» Klarheit der Rollen hinsichtlich Projekt- und Linienorganisation

» klare Berichtsinhalte, -prozesse, -strukturen fiir die Entscheidungsfindung
* Ressourcenbedarf und -einsatz

* Einheitliche Methoden und Tools

Mittleres Management/Linien-Management

* Kenntnis der Projekte und ihre Auswirkungen der Ergebnisse auf die eigene Organisa-
tionseinhalt

» Klarheit iiber den erwarteten Beitrag an Ressourcen

* Einflussnahme auf die Ziele und Inhalte

Projektleiter und -team

* Kenntnisse iiber andere Projekte, zur besseren Abstimmung von Zielen, Ablauf, Res-
sourceneinsatz

e Klarheit iiber die Wertigkeit und Prioritit des eigenen Projekts

* Definition der eigenen Rolle in der projektiibergreifenden Abstimmung und im iiber-
greifenden Berichtsprozess

* Projektiibergreifender Erfahrungsaustausch zur besseren Projektfithrung (Best Practice)

Die Vielzahl der Wiinsche aller Beteiligten lassen sich auf wenige essenzielle Forderungen
an zukiinftiges Management des Projektportfolios komprimieren

* Der Beitrag zur Unternehmensstrategie und soll ausgewiesen werden

* Der Umfang der Ressourcenbindung durch die Summe der Projekte ist zu erfassen und
die Ressourcenengpésse sind transparent zu machen,

* Die Verbundvorteile (Synergien) der Projekte untereinander sollen erkennbar sein.

* Die mit dem Portfolio verbundenen Risiken und Chancen sollen transparent gemacht und

* die Wirtschaftlichkeit aufgezeigt werden

* Die Priorisierung der Projekte muss moglich sein.

* Die Planeinhaltung bzw. -abweichung miissen friihzeitig erkennbar sein und Hebel fiir
die zielfithrende Steuerung bereitgestellt werden.

Mitunter werden im Vorfeld zur Implementierung des Projektportfolio-Management
schon Losungsansitze formuliert wie etwa: Einheitlichen Projektsteckbrief einfiihren; In-
formationen bei regelméBigen Treffen der Projektleiter austauschen; Projektbiiro einrich-
ten, das Projekte von administrativer Arbeit entlastet; Datenbank mit Projektbeschreibungen
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installieren, um Doppelarbeiten zu vermeiden; bei verwandten Projekten denselben Len-
kungsausschuss einsetzen; Zustand der Schnittstellen zwischen Projekten checken; Sy-
nergie-Scout durch die Projekte schicken; alle Projekten an allen Strategiekriterien priifen,
um strategische Handlungsliicken zu finden; Arbeitspaketbeschreibungen fiir alle zugreif-
bar ablegen, zwecks Wiederverwendung; bewusst auf Synergien verzichten, das kann
wirtschaftlicher sein.

Derartigen Anregungen sollte moglichst nicht gleich nachgegangen werden; sie konnen
irrefithren, zur Verzettelung verleiten und einem Gesamtkonzept im Wege stehe. Man
sollte sie ,,parken® und spiter aus einem Gesamtverstindnis heraus beantworten.

3 Vorgehensweisen/Beteiligung

Die Organisation wird sich in der einen oder anderen Weise schon mit der Summe der
Projekte auseinander gesetzt haben. Will man allerdings etwas systematischer vorgehen,
will man das Management einbinden und das Engagement der Beteiligten gewinnen, dann
lohnt es sich sehr wohl etwas bewusster das geeignete Konzept fiir die Implementierung
des Projekt-Portfoliomanagement zu wihlen.

* Planungs- und Steuerungsaufwand

Man moge sich vergegenwirtigen, dass es beim Projektportfolio-Management um ein re-
gelmiBiges Procedere handelt; es gibt nicht wie beim Einzelprojekt einen Anfang und ein
definiertes Ende. Daher sollte auf den mit der Planung und Steuerung des Portfolios ver-
bundenen Aufwand geachtet werden. Wo immer moglich ist schon im Konzept fiir die
Implementierung auf vorhandene Arbeits- und Vorgehensweisen, Gremien und Entschei-
dungskreise etc. abzusetzen. Nichts ist schwieriger als neue Management-Runden einzu-
fiihren und arbeitsfihig zu machen.

* Beteiligung und Rollen

Hilfreich fiir die Einfiihrung des Projektportfolio-Managements ist eine grobe Vorstellung
dartiber, wer zukiinftig welche Rolle in dem Prozess haben wird. Die von der Umsetzung
spiater wesentlich Betroffenen sollten von vornherein eingebunden sein und die Einfiih-
rung vorantreiben. Sponsor ist wiinschenswerter Weise ein Mitglied des oberen Manage-
ments, Promotor eine Stabstelle wie z. B. ,,Planung&Controlling® oder ,,Unternehmens-
entwicklung®. Letztere werden nach der Einfilhrung die entwickelten Vorgehensweisen
und Methoden weiter verbessern, durch Beschliisse fiir ihre Verbindlichkeit sorgen und
den Prozess moderieren. Zusammen mit der Stabstelle plant und steuert das obere Ma-
nagement die Ausrichtung des Portfolios fiir das Unternehmen als Ganzes und das mittlere
Management fiir die jeweiligen Unternehmensbereiche.
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* Top down - bottom up

Es liegt zunichst nahe, dass die Treppe von oben nach unten gekehrt wird; also erst das
Unternehmensportfolio mit dem oberen Management und dann die Portfolios der ein-
zelnen Geschifte und Bereiche mit dem Mittleren Management entwickeln und imple-
mentieren. So entsteht ein schliissiges Gesamtkonzept da von vornherein die Richtung —
top down — vorgegeben wird. Dies ist zugleich aber auch ein Nachteil, weil konstruktive
Widerspriichlichkeiten von vornherein ausgeklammert werden. Alternative Ideen und
Ansitze haben wenig Chance artikuliert und erortert zu werden. Deswegen empfiehlt es
sich, gleichzeitig, top down als auch bottom up, also parallel vorzugehen und Dissonan-
zen oder Konflikte transparent zu machen. Die dann fiir eine Harmonisierung erforder-
liche Diskussion ist i. d. R. sehr fruchtbar, forderte die Reflexion und qualifiziert die
Ergebnisse.

Vor diesem Hintergrund bieten sich alternative Vorgehensweisen fiir die Implementie-
rung des Projektportfolio-Managements an. Prinzipiell unterscheiden lassen sich:

* Die Workshop-Sequenz

Sie ist geeignet fiir die Erarbeitung des generellen Konzepts. Die tangierten Fiithrungs-
krifte der Abteilungen/Bereich verstidndigen sich in zeitlichen versetzen Workshop auf
Anforderungen, Ziele, methodische Ansite, organisatorische Verankerung, Entschei-
dungsprozesse etc. sowie iiber das Vorgehen fiir die weitere Konkretisierung bzw. Reali-
sierung. Diese Aufgabe iibernimmt dann die Stelle, die auch spiter das Projektportfolio
betreut, also z. B. das Controlling, die Betriebsorganisation oder bei gréeren Unterneh-
men das Projektbiiro (PMO = Projektmanagement Office)

* Das Programm

Die wohl am héufigsten gewihlte Art zur Implementierung des Projektportfoliomanage-
ments ist ein sukzessives Vorgehen. Dies gilt insbesondere fiir Unternehmen die schon das
Einzelprojektmanagement praktizieren und auch eine Stelle haben, die sich um die An-
wendung, die Methoden und Tools kiimmert. Sie weifl um den Nutzen des Portfolioma-
nagements und initiiert seine Einfiihrung oder hdufiger noch sein Verbesserung. Das ober
Management kann fiir das Anliegen gewonnen werden, stellt ein Team zusammen, das
dann unter der Federfiihrung eben dieser Stelle titig wird. Dieses Vorgehen ist relativ
leicht in die Wege zu leiten, ist in der Linie verankert und hat eher einen vagen inhaltlichen
und terminlichen Plan. Nicht selten schwindet allméhlich der Elan, man verliert sich in der
Tiicke des Details, das Management kdmpft an andere Front und was einst zu enthusias-
tisch begann wird zu einer endlosen Geschichte.
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* Das Projekt

Wer es konsequent angehen will wihlt fiir die Einfithrung bzw. Vitalisierung der Portfolio-
managements die Projektform. Denn was liegt gerade in diesem Kontext néher als das
Neuerungsvorhaben mit den Methoden des Projektmanagement umzusetzen. Wie nun das
Projekt in eigener Sache ausgelegt und gehandhabt werden sollte, wird in den Folgeab-
schnitten erldutert.

4 Implementierungs-Projekt

Bei einer komplexeren Situation, also z. B. einem Unternehmen mit breiter Produktpa-
lette, diversen Geschiftsfeldern, hoher Wertschopfungstiefe und/oder internationalen Auf-
tritt bietet sich fiir die Implementierung des Projektportfolio-Managements die Form des
Projektmanagements an. Dazu gehdren die wesentlichen Bestandteile eines Projekts,
ndmlich:

* Beweggrund — Warum ist das Implementierungs-Projekt erforderlich?

Gefragt sind eine kurze Schilderung der Situation und der Grund fiir das Vorhaben. Die
notwendige Reaktion auf z. B. ein verstirkter Wettbewerb, technologische Veridnderungen,
Verlust von Kooperationspartnern, Verdnderung des Geschiftskonzepts, ehrgeizige
Wachstumsziele, Ertragseinbriiche, internationale Expansionswiinsche, rechtliche Verin-
derungen, neue IT-Landschaft, Ausfall von existenziellen Lieferanten, bevorstehenden
Fusionen.

Diese Verinderungen sind komplex, eine Vielzahl von Projekten wird fiir ihre erfolg-
reiche Umsetzung auf den Weg gebracht. Anderseits sind die verfiigbaren Ressourcen
knapp.

o Zielsetzung — Was soll mit dem Implementierungs-Projekt erreicht werden?

Hier werden die gewiinschten Ergebnisse in welcher Zeit und mit welchem Aufwand fest-
gelegt:

Ergebnisziele, z. B.

Mit der Initiative , Implementierung Projektportfolio-Management* soll erreicht wer-
den, dass

* die Effektivitit der Summe aller Projekte hinsichtlich Strategiebeitrag, Nutzen und
Wirtschaftlichkeit steigt sowie

» die Effizienz des Ressourceneinsatzes durch ihre zielfiihrende, systematische Nutzung
verbessert wird.
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Die Ergebnisse der Initiative schlagen sich nieder in:

e Anpassung der Methoden und Werkzeuge des Projektportfolio-Management auf die
Belange der Organisation

* Systematische Erfassung aller Projekte nach einheitlichen Kriterien und Optimierung
ihrer Ausrichtung und der Ressourcenallokation

e Bereitstellung von methodischen Hilfen fiir die Entscheidungsfindung im Rahmen des
Innovations- und Ressourcenmanagements

* Klirung von Zustindigkeiten, Arbeitsweisen und Managementprozedere

e Auswahl und Test von IT-Tools/Anwendungen

Dauer, z. B.: 9 Monate (im konkreten Fall definierten Zeitpunkt festlegen!)

Kosten, z. B.: T€ 190 Vollkosten (alle Kosten die mit dem Implementierungs-Projekt
ursidchlich zusammen hiingen; ggf. kann auch die Summer der Personentage herangezo-
gen werden)

* Projektstrukturplan — Welche Aufgaben sind zu erledigen?

Der Projektstrukturplan erfasst alle Aufgaben (Arbeitspakete), die erforderlich sind, um
das Ziel zu erreichen. Teilprojekte fithren die Arbeitspakete zusammen; siehe die Anima-
tion Abb. 1

Der Projektstrukturplan ist unabhingig von Zeit, ist Basis fiir die Zuordnung der Ver-
antwortung, fiir das Controlling und fiir die Dokumentation.

PPM-Initiative

Methoden und
Werkzeuge

Prozesse und
Arbeitsweisen

Rollen und
Zustéandigkeiten

Kommunikation und
Transfer

o Steuerungs-
kategorien

Portfolios

e Ressourcen-
Disposition

Entscheidungs-
methoden

Datenorganisation/
It

e Planungsprozess
e Controllingprozess

e Reporting- und
Informations-
prozesse

e Fiihrung und
Kooperation in den
Prozessen

e Entscheidungs-
gremium

o Koordinations-
team

o PM-Service / Office
o Linienfunktion

o Vermittlung/
Schulung

¢ Pilotanwendungen

e Verbesserungs-
prozess

o Dokumentation/
Leitfaden

Abb. 1 Skizze eines Projektstrukturplans fiir die Implementierung
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Lenkungsausschuss

Projekt-
'!(ernteam

Projektleiter

Teil-
projekt- Methoden Prozesse Rollen Kommunikation| *
leiter NN

Arbeitsgruppen

Abb. 2 Beispiel: Projektorganisation fiir die Implementierung
¢ Projektverantwortung/Rollen

Orientiert an dem Projektstrukturplan werden die Verantwortlichkeiten fiir das
Implementierungs-Projekt festgelegt (siehe auch Abb. 2), i.e.:

* Auftraggeber; Sponsor des Projekts; i. d. R. die Unternehmensleitung

o gef. Lenkungsausschuss; oberes Management

* Projektleiter; i. d. R. Leiter der entsprechenden Stabstelle

» Teilprojektleiter; Reprisentanten aus den tangierten Bereichen/Funktionen

* Arbeitspaktverantwortliche; Mitarbeiter aus den tangierten Bereichen/Funktionen.

Bei der Besetzung der Rollen sollten moglichst Personen gewihlt werden, die dann nach
Beendigung des Implementierungs-Projekts weiterhin fiir die regelmifige, jahrlich wie-
derkehrende Planung und Steuerung verantwortlich sein werden. Damit wird ein groBeres
Engagement und einen leichterer Transfer der Projektergebnisse in die Praxis erreicht.

* Projektphasenplan — Was wird in welchen Schritten getan?

Fiir die Durchfiihrung des Projekts sollte ein Phasenplan (siche Abb. 3) erstellt werden.
Das Projektteam (Projekt- und Teilprojektleiter) berichtet am Ende einer jeden Phase dem
Lenkungsausschuss. Dabei geht es um die erreichten Ergebnisse und um das weitere
Vorgehen.
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Phase Analyse Konzept Erprobung > Einfﬁhrung>
Konstitution = Kriterien = Projekt- = Routine
Team = Entscheidungs- | bewertung = Verbesserungs-
und Lenkungs- | unterlagen = Projektpriori- prozess
Inhatt | 2uSSchuss - Projektbiindel / | sierung - Evaluation
Zielsetzung Programme = Organisation /
Vorgehensplan | . Organe /Zu- Arbeitsweisen
Standort- standigkeiten = Toolunter
Bewertung stlitzung
Starken und Prototyp: = Portfolio = Laufende
Schwéchen . Portfolio- bericht Projekt-
Ergebnis| . Verbesserungs-| Bericht = Handlungs- Portfolio
Potentiale « Management- empfehlungen Management
procedere = PPM-Org.
Dauer 1 Monat 1,5 Monate 2,5 Monate 3+ Monate

Abb. 3 Skizze eines Projektphasenplans fiir die Implementierung

5 Chancen und Risiken

Mit einem professionellen Projektportfolio-Management bietet sich — wie bereits geschil-
dert — die Chance, die Effektivitit und Effizienz des Portfolios mafigeblich zu steigern,
also die knappen Ressourcen besser zu nutzen,

Mit der Einfithrung des Projektportfolio-Managements sind aber auch Risiken verbun-
den, So kann z. B. die Konzernmutter auf das Projektmanagement des Tochterunterneh-
mens durchgreifen und ungeliebte Standards anordnen. So kann z. B. mit einem Wechsel
in der Geschiftsleitung auch der Hauptsponsor entfallen etc. Um also derartige Uberra-
schungen zu vermeiden sollte im Vorfeld eine Stakeholder-Analyse vorgenommen werden

Ferner sind die Widerstédnde seitens der Linienorganisation und auch seitens der Einzel-
Projekte nicht zu tibersehen. Sie resultieren aus der beabsichtigten, neuen Transparenz,
der angestrebten Vereinheitlichung von Systemen und sind letztlich zuriickzufiihren auf
die Furcht vor verstirkter Fremdsteuerung und reduziertem, eigenen Spielraum. Wie bei
jeder Verdnderung sind auch hier die Ursachen fiir den Widerstand vielfiltig:

* Schlechte Vorerfahrungen mit Verdnderungen

* Fehlen einer Vision/Perspektive

e Mangelnde Information, Kommunikation und Versténdnis

» Fehlende Fihigkeiten und Erfahrungen zur Umsetzung der Verdnderung
* Vermeintlich Kontrolle und Einfluss zu verlieren
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e Hohes, individuelles Sicherheitsbediirfnis
e Widerspruch zwischen Rhetorik und erlebtem Verhalten (der Fiihrungskrifte)
e Vernachlissigung des mittleren Managements

Und ebenso moge man sich beim Umgang mit Widerstand folgende Erkenntnisse
vergegenwirtigen:

* Es gibt keine Verinderung ohne Widerstand — nicht das Auftreten von Widerstand,
sondern sein Ausbleiben ist Anlass zur Beunruhigung.

e Widerstand enthilt immer eine ,,verschliisselte Botschaft® — die Ursachen fiir Wider-
stand liegen zumeist im psycho-sozialen Bereich.

* Nicht-Beachtung von Widerstand fiihrt zu Blockaden — verstérkter Druck fiihrt zu ver-
starktem (offenem oder verdecktem) Widerstand.

Mit dem Widerstand gehen, nicht gegen ihn — dem Widerstand Raum geben, in Dialog
treten, Ursachen erforschen, Vorgehen (neu) festlegen.

Die Interessenkonflikte, die drohenden Widerstinde und Einflussnahmen liegen auf der
Hand. Bestenfalls wird offen opponiert. Schlimmstenfalls wird verdeckt gegen die Idee
und das Projekt ,,Projektportfolio-Management™ vorgegangen.

Mit jedem Teilergebnis wird die Diskussion sachbezogener und die Unwigbarkeiten
reduzieren sich. Zum Beispiel kann das Projekt ,,Projektportfolio-Management* einen Tag
der offenen Tiir anbieten, bei dem sich tangierte Mitarbeiter und Fiihrungskrifte des Un-
ternehmens informieren konnen und die Chance zur aktiven Beteiligung erhalten.

Die aktive Beteiligung kann z. B. auch darin bestehen, dass die Leiter der Einzelprojekt
schon im frithen Stadium der Projektportfolio-Entwicklung in einer gemeinsamen Veran-
staltung gebeten werden, die Beziehungen ihrer Projekte zueinander in einer grolen Ma-
trix an einer Pinnwand einzutragen und transparent zu machen. Im Gesprich zwischen den
Projektleitern erfahrt die Darstellung Aussagekraft und Validierung. Beziehungen werden
klarer. Die Projektleiter erleben gleichzeitig das Projekt ,,Projektportfolio-Management*
als hilfreich fiir die gegenseitige Abstimmung. Derartige Ergebnisse und Prisentationen
sind ein Muss, wenn das Projekt nicht in den Verdacht kommen will, mit neuen Instrumen-
ten und Formularen nur den anderen Projekten das Leben zu erschweren.

Erfolgsvoraussetzung ist also in jedem Fall die zeitnahe, konstruktive und kooperative
Auseinandersetzung mit Befiirwortern und Kritikern. Unterdriicken und Verschieben
erhohen den Widerstand. Die Moglichkeiten, die Einfiihrung des Projektportfolio-
Managements kooperativ zu gestalten, werden oft ibersehen, wegen vermeintlichen Zeit-
mangels nicht genutzt oder durch die Top-down-Sicht des Managements ausgeblendet.
Die Versdaumnisse richen sich im Projektverlauf und in der anschlieenden Praktizierung.



Projektportfolio-Management Implementierung 231

6 Schlussfolgerungen

Wie auch immer man bei der Implementierung des Projektportfolio-Managements vor-
geht, ob nun Workshop, Workshop-Programm oder Projekt, der Weg wird unbequem sein.
Das Portfoliomanagement, verstanden als ,,die Kunst der Fokussierung und Synchronisie-
rung®, wird konsequenter Weise stets die Notwendigkeit der Entscheidung fiir etwas und
zugleich gegen etwas mit sich bringen. Und das kann nicht locker mal so erfolgen. Von
daher bedarf es einer belastbaren organisatorischen Verankerung des Steuerungsprozesses.
Es muss sichergestellt werden, dass die Fragestellung der Effektivitdt und der Effizienz
des Projektportfolios immer wieder neu aufgeworfen wird und von den Beteiligten eine
bewusste Entscheidung abverlangt.
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Strategie und Projektportfolio-
Management - ein Praxisbeispiel aus der
BMW Group

Mona Meister und Martin Haider

., Priorititen setzen heifst auswdhlen, was liegenbleiben soll.
Helmut Nahr

Zusammenfassung

Die Strategieumsetzung ist in der Praxis mit vielen Fragezeichen versehen: ,,Was ist
unsere Strategie? Wie kriegen wir das in die Praxis oder noch wichtiger, wie verstehen
das die Mitarbeiter? Wie richtet man die ganzen Ideen und Verbesserungsvorschlige
zielorientiert aus?* Zudem gestaltet sich die Implementierung anhand trockener Theo-
rie und Modelle eher schwierig und 16st in der Regel keine Begeisterungsstiirme in der
Belegschaft aus. Das Werk Miinchen der BMW Group hat mit einfacher Ubersetzungs-
leistung ein Exzellenzprogramm geschaffen, welches die Strategie und das Zielema-
nagement lebendig im Unternehmen verankert. Der folgende Bericht gibt einen Ein-
blick in genau diesen Prozess.

1 WAS: Strategieimplementierung mit Hilfe Projektportfolio-
Management

Die Strategiearbeit in grolen Unternehmen ist entscheidend fiir die innerbetriebliche Aus-
richtung und Zielerreichung fiir einen mittel-oder ldangerfristigen Zeithorizont. Die Unter-
nehmensstrategie gibt dabei generell den Rahmen fiir das normative Handeln vor und richtet
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das Unternehmen aus. Organisationseinheiten eines groen Unternehmens, wie z. B. auch
das Produktionsressort der BMW Group, implementieren diese Strategie und leiten daraus
weitergehende Zielbilder fiir z. B. das Produktionssystem ab. Dabei findet auch die EFQM
Logik Anwendung, um die Befahiger und Ergebnisziele klar zu strukturieren und zu definie-
ren [1]. Die Beféhiger entsprechen damit jenen Aktivitdten und Projekten, welche die Orga-
nisation zur Umsetzung seiner Strategie und zur Zielerreichung benétigt. Der Zielemanage-
mentprozess unterstiitzt dabei die konkrete Umsetzung der Strategie in den
Organisationseinheiten, in dem konkrete Ergebnisziele und Befihigerprojekte fiir jedes Jahr
vereinbart werden.

Genau an dieser Stelle dockt das sogenannte Exzellenzprogramm des BMW Werks
Miinchen an. Um die definierten Ergebnisziele zu erreichen und die Unternehmensstrate-
gie in den Arbeitsalltag zu implementieren, hat das Werk Miinchen ein Exzellenzpro-
gramm entwickelt. Dieses Programm bildet mit Hilfe der EFQM Logik alle wichtigen
Bereiche einer Organisationseinheit in sogenannten Exzellenzfeldern ab. In Summe, wie
in Abb. 1 dargestellt, wurden sechs Exzellenzfelder definiert: Mitarbeiter, Fiihrung, Pro-
dukt, Prozesse, Strukturen und Partner. Fiir jedes Exzellenzfeld hat der Werkleitungskreis
Zielzustdnde definiert, die im Rahmen des jihrlichen Zielemanagementprozesses erreicht
und unterstiitzt werden sollen. Im Exzellenzfeld Mitarbeiter wurde beispielsweise defi-
niert, dass diese qualifiziert, motiviert, informiert und gesund sein sollten.

Ist die Ausrichtung hinsichtlich Strategie und Ziele einmal definiert, schlieft sich inner-
jdhrig die Abarbeitung mittels Projektmanagement an. Ein Exzellenzteam, z. B. Mitarbeiter
qualifiziert, kann dabei eins oder mehrere Projekte bearbeiten. Fiir jedes Exzellenzprojekt
wird dann ein Projektsteckbrief erstellt, in dem der Projektleiter das Projektteam, Ziel,
Mafnahmen und Meilensteinplan beschreibt. Auch die Wirkung auf die Ergebnisziele muss

Kulturpréagend
Gestaltend
Foérdernd
Zielgebend

Qualifiziert
Motiviert
Informiert
Gesund

Schlank

Hochschulen === Transparent
Betriebsrat S Robust
Lieferanten W~ Innovativ
Stakeholder Sicher

Begeisternd e Zukunftsfahig

Integrationsfahig Produkt .
‘Abgesichert Kultuﬁorderqd _
Wertstromorientiert

Abb. 1 Exzellenzprogramm BMW Werk Miinchen
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Abb. 2 Projektportfolio im Mentorenfeld ,,Prozesse*

dabei berticksichtigt werden. Somit erfolgt die innerjdhrige Umsetzung der Befihiger- oder
Exzellenzprojekte mittels Projektmanagement.

Am Beispiel eines Befahigerprojekts soll das Projektportfolio kurz umrissen werden.
In Abb. 2 ist das Exzellenzfeld Prozesse dargestellt, hinter dem neun laufende Befihiger-
projekte angesiedelt sind.

Die Exzellenzteams haben innerjihrig die Aufgabe, die Projekte zu einer stabilen Pro-
zessreife zu entwickeln und in das Liniengeschift zu implementieren. Am Beispiel des
Exzellenzprojekts Poka Yoke wurden dabei im Laufe eines Jahrs Schulungsunterlagen
erstellt, Mitarbeiter und Spezialisten geschult und ein Prozess zur Poka Yoke Entwicklung
im Shopfloor etabliert. Damit konnte dieses Projekt in die Linienfunktionen iibergeben
werden und das Exzellenzteam ist entlastet. Neben dem Exzellenzprojekt Poka Yoke wer-
den insgesamt jahrlich knapp 50 % des Projektportfolios, welches aktuell ca. 50 Projekte
umfasst, abgeschlossen. Durch den Zielvereinbarungsprozess werden dann wieder neue
Projekte in das Exzellenzprogramm aufgenommen, die zur Zielerreichung der Folgejahre
beitragen.

2 WIE: Arbeitsweise und Prozesse

Jedes Exzellenzfeld wird durch einen Mentor aus dem Werkleitungskreis gefiihrt und je-
des Exzellenzteam durch einen Abteilungsleiter. Uber sogenannte Sounding-Boards be-
kommen die Exzellenzteams regelmiBig Feedback zu den laufenden Projekten und Ideen,
wie auf unterster Ebene in Abb. 3 dargestellt.

Sounding-Board Teilnehmer sind vor allem Meister der Produktionsbereiche und in-
direkte Mitarbeiter. Die Zuteilung der Teilnehmer zu den Projektteams und Sounding-
Boards erfolgt nach Interesse oder Themenzugehorigkeit. Somit sind nahezu alle Fiih-
rungskrifte des Werks in das Exzellenzprogramm involviert, hierarchie- wie aber auch
technologieiibergreifend.
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Gremien Rollen

Strategiekreis
Strategiekreis (Werkleitung)
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Exzellenzprojektleiter
(in der Regel Gruppenleiter)
Teilnehmer der Sounding Boards
(Mitarbeiter sowie Produktions-Meister)

Abb. 3 Gremien und Rollen im Exzellenzprogramm
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Projektselektion, -priorisierung und -bewertung

Das Exzellenzprogramm im BMW Werk Miinchen ist ein lebendiges Strategieprogramm.
Aus diesem Grund ist die Moglichkeit der Anpassung von Themenschwerpunkten und
Projekten stets gewihrleistet, denn auch die Umwelt und die Rahmenbedingungen konnen
sich verdndern. Die Implementierung neuer Projekte ist sowohl bottom-up als auch top-
down moglich. Die notige Plattform bildet hierbei ein Entscheidungsgremium aus den
Mitgliedern des Werkleitungskreises. Der sogenannte ,,Strategiekreis* berit, im Turnus
von 2 Wochen, iiber die Relevanz des potenziellen Projekts und erteilt gegebenenfalls den
Umsetzungsauftrag. Zudem wird das Thema entlang der Exzellenzfelder verortet. Wird
beispielsweise ein Thema zur Prozessabsicherung in der Produktion beschlossen, findet
eine Verortung in das Exzellenzfeld ,,Prozesse™ statt. Im besten Fall liegt bereits ein pas-
sendes Exzellenzteam vor. Im Werk Miinchen wiire es fiir ein solches Projekt wohl das
Adjektiv ,,robust®. Uber diese Logik sind dem neuen Projektleiter die passenden Team-
leiter und Mentoren automatisch zugeordnet.

Ein weiterer Vorteil dieses Vorgehens ist die bestmogliche Verbindung aus Strategie
und operativer Umsetzung. Da der Werkleitungskreis die Strategie des Werks steuert und
den Zielkorridor dafiir vorgibt, werden nur die Projekte in die Struktur des Exzellenzpro-
gramms integriert, welche die Umsetzung der strategischen Ausrichtung unterstiitzen. Da-
bei ist es sehr wichtig, dass ein solches Programm mit Projekten nicht iiberfrachtet wird,
da die Abarbeitung der Exzellenzprojekte Ressourcen bindet.

Der Strategiekreis gewihrleistet also neben der Themenauswahl auch eine Projekt-
priorisierung. Der Werkleitungskreis diskutiert und bewertet die vorgestellten Pro-
jekte. Ist die Prioritét eines Themas hoch, so besteht die Moglichkeit den Abstand zwi-
schen den Prisentationen im Strategiekreis bewusst klein zu halten. Das ermoglicht
kontinuierliches und ergebnisorientiertes Arbeiten innerhalb der Projektlandschaft. Eine
Steuerung der Projektprioritit innerhalb eines Exzellenzfelds kann auch iiber den Men-
tor selbst stattfinden. Durch installierte Regeltermine zwischen den einzelnen Mentoren
und deren Exzellenzteamleitern, kann das Mitglied des Werkleitungskreises innerhalb
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seines Exzellenzteams bewusst Themen priorisieren und Umsetzungsgeschwindigkeiten
steuern. Ist der Arbeitsstand eines Projekts soweit fortgeschritten, dass die Umsetzung
in den Linienfunktionen garantiert werden kann, wird iiber eine finale Prédsentation im
Strategiekreis das Projekt in den Serienbetrieb iiberfiihrt. In aller Regel gibt es nach der
Uberfiihrung in das Seriengeschift noch eine Review-Schleife, in der die Wirksamkeit
des Projekts bestitigt wird.

Neben dieser eher top-down orientierten Steuerung der Exzellenzprojekte durch den
Strategiekreis und den Mentorenprozess, bekommt jedes Exzellenzteam bottom-up Feed-
back durch die Sounding-Boards, auch daraus konnen sich Schwerpunkte ergeben, oder
Projekte priorisiert werden. Das soll im Folgenden kurz erldutert werden.

Feedbackprozesse wihrend der Projektphase

Mit Blick auf eine hohe Akzeptanz und Identifikation mit den Projekten ist eine hohe
Beteiligung anzustreben. Die Sounding-Boards setzen sich aus Fithrungskréften und
Mitarbeitern aller Technologien zusammen. Damit kdnnen beispielsweise auch Meis-
ter aus der Produktion aktiv an den Exzellenzprojekten mitwirken. Einem Exzellenz-
team ist dabei ein Sounding-Board aus zehn bis 20 Teilnehmern zugeordnet. Durch
die Integration dieses Gremiums besteht die Moglichkeit regelmidfig Feedback aus
allen Hierarchiestufen zu erhalten. Fiir die Teilnehmer ist es zudem eine Plattform,
ihre Erfahrungen und Vorstellungen in die einzelnen Projekte einflieBen zu lassen. Je
nach Fortschritt der Projekte wird der Turnus der Sounding-Boards vom Exzellenz-
teamleiter angepasst.

Die Zuordnung der einzelnen Mitarbeiter in die Sounding-Boards erfolgt frei nach In-
teresse und Erfahrung. Die Teilnehmer kénnen ihr Exzellenzfeld frei wihlen und werden
dann in den passenden Sounding-Boards zusammengefasst. Diese Art der Zuteilung unter-
stiitzt die Partizipation am Programm, da jeder selbst seine Teilnahme steuert.

Die Sounding-Boards konnen den Projektstand durch neue Ansatzpunkte erweitern, die
Richtung bestitigen oder eine neue Richtung vorschlagen.

Wissenstransfer und Kommunikation der Ergebnisse

Um die Projekte und deren Implementierung an alle Mitarbeiter kommunizieren zu
konnen, findet monatlich ein Werksforum statt. Teilnehmer an diesem Forum sind alle
Fiihrungskrifte des Werks bis zur Meisterebene. Durch eine Zusammenfassung des Pro-
jektverlaufs, der Pilotierung und der Ergebnisse ist jedem Projekt die Moglichkeit gebo-
ten, sich mit dieser Plattform dem gesamten Werk zu prisentieren. Jeder Fiihrungskraft
werden hierdurch die Themeninhalte, die Zielsetzungen und die passenden Ansprechpart-
ner transparent dargestellt. Ebenso werden Inhalte aus dem Exzellenzprogramm in den
separaten Technologieforen vorgestellt und vermittelt.

Meilensteine der Projektverldufe konnen zusitzlich auf der Intranetseite des Werks
verdffentlicht werden. Dadurch wird auch jedem indirekten Mitarbeiter die Moglichkeit
eroffnet, sich zu den aktuellen Projektstinden innerhalb des Exzellenzprogramms zu in-
formieren.



238 M. Meister und M. Haider

Als Moglichkeit der besonderen Auseinandersetzung jeder Fiihrungskraft mit den The-
men des Exzellenzprogramms dienen sogenannte Fiihrungskriftetage, die einmal pro Jahr
stattfinden. Hier werden die einzelnen Projekte tiefer vorgestellt und den Teilnehmern
wird die Moglichkeit gegeben Erfahrungen und Ideen mit in den Projektverlauf einflieBen
zu lassen.

3 WARUM: Konsequente Verankerung in der Organisation

Partizipativ
Das Exzellenzprogramm bietet allen Fithrungskréften im Werk die Moglichkeit, sich nach
ihren Themenschwerpunkten und Interessen aktiv einzubringen. Durch die Vielfiltigkeit
der Themenfelder ist eine Partizipation an den Projekten, die fiir den eigenen Bereich eine
sinnvolle Erginzung darstellen, problemlos moglich. Lassen es Motivation oder andere
Umstinde nicht zu, aktiv in einem Projekt mitzuwirken, ist eine Teilnahme im Sounding-
Board und dem damit zusammenhéngenden Feedback-Prozess trotzdem moglich.

Das Exzellenzprogramm ist auf viele Experten aus den einzelnen Technologien ange-
wiesen und bietet diesen eine Plattform, sich durch deren ganz spezielles Know-how aktiv
an der Werksstrategie zu beteiligen.

Technologie- und hierarchieiibergreifend

Projekte aus dem Exzellenzprogramm werden nur in Ausnahmefillen von Mitarbeitern
einer Technologie betreut. Meist sind verschiedene Experten und Fiihrungskrifte aus allen
Technologien beteiligt. Diese Struktur 6ffnet die Grenzen des jeweiligen Exzellenzfelds
tiber die Technologie des betreuenden Mentors hinaus und bietet die Grundlage zur Parti-
zipation der Werksbelegschaft. Neben dem aktiven Projektgeschift sind auch die
Sounding-Boards aus Mitarbeitern aller Technologien zusammengesetzt.

Zur technologieiibergreifenden Gestaltung ist auch die hierarchieiibergreifende Struk-
tur der Projektlandschaft zu erwihnen. Die Orientierung an Hierarchiestufen ist im
Exzellenzprogramm nicht bindend. Das ermoglicht eine Form der Zusammenarbeit, bei
der Technologieexperten und Abteilungsleiter gemeinsam und auf Augenhohe an einzel-
nen Problemldsungen arbeiten. Eine Durchmischung ist, im Hinblick auf die Dynamik
und Anpassungsfihigkeit flacher Strukturen, gewiinscht und soll im Rahmen des Pro-
gramms zu nachhaltigen und effizienten Losungen beitragen.

Strategie in der Praxis leben

Die einzelnen Projekte im Exzellenzprogramm haben das Ziel, ihre Ergebnisse in die Li-
nienfunktionen zu integrieren. Der Anspruch an die Themeninhalte des Programm:s ist aus
diesem Grund kein theoretischer. Die Auswahl, die Problemldsung und die finale Integra-
tion in die Serie werden von praxiserfahrenen Mitarbeitern und Fiihrungskriften betreut
und bewertet. Stellt sich im Arbeitsverlauf heraus, dass die erhoffte Wirkung nicht erreicht
werden kann oder der versprochene Vorteil ausbleibt, ist eine Streichung des einzelnen
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Projekts aus dem Gesamtprogramm durchaus moglich. Aber auch neue Projekte konnen
im Jahresverlauf aufgenommen werden.

Das Exzellenzprogramm kann somit auf unterschiedliche Situationen aus der Praxis
flexibel reagieren und die Werksstrategie auf niedrigerer Ebene an die neuen Umstiinde
anpassen. Die beschriebenen Eigenschaften des Exzellenzprogramms im BMW Werk
Miinchen machen den Mitarbeitern im Werk die Strategie greifbar und erlebbar. Das Pro-
gramm wirkt als Ideenpool von Experten iiber die Technologie- und Hierarchiegrenzen
hinweg und entspricht dadurch einer praxisnahen, gelebten Strategieimplementierung.

4 Lessons Learned/Herausforderungen

Auf dem Weg zu dieser stabilen Projektlandschaft sind aber auch einige Punkte aufgetre-
ten, welche besonders herausfordernd waren.

Es besteht immer die Gefahr, eine Organisation mit der Vielfalt von Exzellenzprojekten
zu iiberfrachten, da die Abarbeitung dieser Projekte Ressourcen bindet und nicht immer
augenscheinlich zum Tagesgeschiift eines produzierenden Unternehmens passt. Uber
Kommunikation und Information muss sichergestellt werden, dass das Ziel und die Stra-
tegie verstanden sind. In turbulenten Zeiten, in denen die operative Exzellenz einer Orga-
nisation im Vordergrund steht, hat es sich bewihrt, die Themenvielfalt massiv einzu-
schrinken und zu entschlacken.

Im BMW Werk Miinchen sind neben der Fahrzeugproduktion noch andere BMW-
interne Partner beheimatet, wie z. B. eine Motorenproduktion. Das Exzellenzprogramm
soll auch fiir diese Funktionen als Plattform dienen. Die Partizipation der Partner hat sich
aber als schwierig herausgestellt. Das liegt im Besonderen daran, dass manche Themen
speziell auf ein Fahrzeugwerk ausgerichtet sind. Durch den Einbezug der Kollegen aus
den anderen Bereichen schon in die friihen Projektphasen wird versucht, diese Probleme
zu vermeiden. Die Partner konnen von Beginn an ihre eigenen Ideen und Ansatzpunkte in
die Projektgestaltung mit einflieBen lassen.

Eine Herausforderung war auch die geeignete Zuordnung mancher Projekte innerhalb
der Projektlandschaft. Thematisch besteht bei einigen Projekten die Moglichkeit einer Ein-
teilung zu zwei oder drei Exzellenzteams. Um das bestmdgliche Projektumfeld zu liefern,
sollte die Zuordnung von Beginn an passend sein. Wenn ein Exzellenzteamleiter sich einem
seiner Projekte nicht zugehorig fiihlt oder es als unstimmig wahrnimmt, mindert das die
Performance und die Qualitit der Ergebnisse. Um das zu verhindern, findet regelméBig ein
Review statt, indem die Projekte auf deren Zugehorigkeit zu den Exzellenzteams hinter-
fragt werden. Da die Projekte grundsitzlich sehr dynamisch verlaufen konnen, ist es mog-
lich, dass sich durch den Projektverlauf auch die Zugehorigkeit leicht veridndert. Dadurch
wird die reibungsfreie Abstimmung in der Projektlandschaft sichergestellt.

Die Erfahrungen mit dem Exzellenzprogramm und damit mit der Ubersetzung einer
Strategie in die gelebte Praxis sind durchweg positiv. Viele Projekte sind bereits in Li-
nienfunktionen integriert und bringen tdglich den versprochenen Erfolg. Neue Projekte
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werden sinnvoll und schnell in die Bearbeitung integriert und jeder im Werk kann damit
seinen eigenen Beitrag zum Erfolg leisten. Das Exzellenzprogramm lebt und befihigt
das Werk den Herausforderungen der Zukunft schneller und wirkungsvoller gewachsen
Zu sein.
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Zusammenfassung

Projekte im internationalen Umfeld sind hiufig sehr komplex — das Netz der Zusam-
menarbeit besteht oft aus einem {iber mehrere Lander oder sogar den ganzen Globus
verteilten Projektteam und umfasst Projektpartner, Lieferanten und Sublieferanten. In
solchen Fillen weist ein produktbezogenes Programm, in dem dieselben Akteure in
unterschiedlichen Projekten vernetzt sind, hidufig das Potenzial auf, projektiibergrei-
fende Kosteneinsparungen auf Basis einer strategisch initiierten Prozesskettenoptimie-
rung zu realisieren. Selbst im gesamten Portfolio lassen sich aufgrund vergleichbarer
Prozessketten in unterschiedlichen Programmen Einsparungen realisieren.
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,,Today the interdependence on people from other cultures is unavoidable. Cultural awareness
is essential to create trust with international partners and avoid big misunderstandings that can
impact quality, delivery and cost. To handle this diversity and come to a deep understanding
and trust, it is indispensable to acquire new knowledge and new skills. In this context enter-
prises need to rethink their structures and require critical strategic guidance. To become a
successful global player, the ability to bridge cultures for excellent performance requires the
combination of cultural change, strategic change management, commitment from the board
down in addition to a renewed clarification of competencies, responsibilities and roles.*
(Brigitte Melzig)

Hier liefert der Beitrag einen innovativen Ansatz, wie ein Kommunikationsprozessma-
nagement (Gestalten, Dokumentieren, Steuern und Verbessern von Kommunikationspro-
zessen) in der Praxis realisiert werden kann.

1 Auswirkungen der Globalisierung auf ein Projektportfolio

Globalisierung ist in den Projektportfolios internationaler Konzerne schon lange kein
neues Thema mehr. Internationale Beziehungen in Projekten zeigen sich zudem hiufig
auch in mittelstindischen Unternehmen, insbesondere durch die enthaltenen Lieferketten,
die Lieferanten von Materialien, Produzenten von Bauteilen oder die Aufstellung von
Dienstleistern (und deren Subunternehmer); ebenso sind Teammitglieder aus verschiede-
nen Niederlassungen oder Partnerunternehmen anderer Léander, Kulturen oder auch Erd-
teile eingebunden. Doch was bedeutet diese Situation fiir ein Projektportfolio genau?

Internationalitéit als Komplexitétstreiber

Die internationale Verflechtung von Produktions- und Lieferketten, die Existenz unter-
schiedlicher Standards und Normen sowie andere technische Herausforderungen erhohen
die Komplexitdt von Wechselwirkungen im internationalen Portfolio. In einem technolo-
gisch orientierten Umfeld sind diese Faktoren bereits bekannt; Qualititsmainahmen, wie
etwa eine entsprechende Lieferantenqualifizierung, sind die hiufige Antwort im Umgang
mit internationalen Lieferketten.

In Bezug auf die Personalressourcen obliegt es den jeweiligen Lieferanten und Projekt-
partnern, ausreichend Ressourcen fiir die Teilprojektleitung oder Mitarbeit in den Projek-
ten zur Verfiigung zu stellen. Die Heterogenitit der Personalressourcen, die schon in Be-
zug auf Projekterfahrung oder auf Erfahrung gemeinsamer Zusammenarbeit mit anderen
Projektbeteiligten eine Hiirde darstellen kann, trigt im internationalen Umfeld malgeb-
lich zur Komplexitit der Projekte bei. Denn aus der internationalen Zusammenarbeit in
Projektteams resultieren Herausforderungen nicht-technischer Natur in mehreren Dimen-
sionen: Sprache, Distanz und Kulturunterschiede.

Bereits im Einzelprojekt gilt: Wenn die entsprechend qualifizierten Projektmitarbeiter
im Projekt gesetzt sind, arbeiten sie effektiv zusammen, wissen mit den Ansprechpartnern
aus anderen Firmen und Kulturen umzugehen und 16sen Aufgaben schnell und zielorientiert;
wenn nicht, kann es zu Reibungsverlusten fiihren, die das einzelne Projekt ins Holpern
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bringen oder sogar zum Straucheln fiihren konnen. In einem Projektportfolio oder -pro-
gramm existieren Liefer- und Produktionsketten iiber mehrere Projekte oder Teilprojekte
hinweg, in denen dieselben Mitarbeiter eingesetzt sind. Sind diese auch noch iiber den
Globus verteilt, wird die Zusammenarbeit vor noch groere Herausforderungen gestellt.
Zielkonflikte und Missverstdndnisse sind vorprogrammiert.

Strukturelle Faktoren
Besitzt ein Unternehmen mehrere Standorte, so sind nicht selten die Manager einzelner
Projekte oder ganzer Projektbiindel des Unternehmens in verschiedenen Standorten an-
gesiedelt. Eine nicht selten anzutreffende Spielart ist, dass dort — trotz Eingliederung in
einen Konzern — der mittelstindische Charakter zu erhalten versucht wird und damit eine
eigene ,,Insel” im Konzern entsteht, die zur Heterogenitit der (Projekt-)Kulturen beitréigt.
Die jeweils in den verschiedenen projektbeteiligten Unternehmen etablierten Prozesse
weisen ebenfalls eine hohe Heterogenitit auf, auch wenn Standardisierung und die Ein-
haltung internationaler Normen als Grundlage fiir die Zusammenarbeit in internationalen
Projekten dienen.

Die drei Dimensionen Sprache, Distanz und Kulturunterschiede

Sprachbarrieren werden héufig unterschitzt. Englisch wird teilweise auf einem zu niedrigen
Niveau verstanden und gesprochen. Englisch ist zwar als Konzernsprache weitverbreitet und
als Zweitsprache rund um den Globus vertreten. Doch wenn mehrere Projektmitarbeiter, deren
Muttersprache nicht Englisch ist, im Projekt in Englisch kommunizieren miissen, entstehen
erfahrungsgemél Fehlinterpretationen und Missverstindnisse. Missverstdndnisse provozieren
Konflikte, Fehler, Zeitverlust und Kosten. Hinzu kommt, dass die moderne Kommunikation
gerade im Technologiebereich auch iiber Zeichnungen, Bilder, Grafiken, Spezifikationen,
IT-Systeme und spezifische Arbeitsprozesse erfolgt. Die Unternehmenssprachen (Lingo) selbst
verfiigen aber iiber ihre Besonderheiten und ein unzihliges Maf} an Akronymen.

Die raumliche Distanz ist ein weiterer Faktor, der die direkte Kommunikation er-
schwert — so bewirken Zeitverschiebungen, die bei international verteilten Teams auftreten,
eine hohe Quote an E-Mail-Kommunikation, da ein telefonischer Austausch nicht einfach
moglich ist. Dazu kommt, dass ein personliches Treffen der Projektmitarbeiter wegen der
weiten Distanzen meistens nicht oder nur selten stattfinden kann. Aus Kostensicht erscheint
ein Face-to-Face-Treffen teuer. Eine gravierende Fehleinschitzung, wie sich spiter zeigen
wird. Bevor die ganze Welt eine einzige Produktionsstrale wurde und Logistik ein stattli-
ches Lager meinte, war es moglich, einen Fehler vor Ort zu begutachten und dann auch vor
Ort zu 16sen (,,Gemba Walk*: Alle Probleme sind direkt beobachtbar, vor Ort sind die bes-
ten Optimierungsansitze moglich - der Ansatz stammt aus dem Qualitdtsmanagement der
Industrie). Jetzt aber liegt der Fehler tausende von Kilometern entfernt.

Die schwierigste Herausforderung jedoch liegt in den kulturellen Unterschieden zwi-
schen den Projektpartnern. Erstaunlicherweise wird gerade dieser Faktor insbesondere im
Technologiesektor geleugnet. Jedoch gerade im globalen Kontext (Sprache, Lingo, Dis-
tanz) ist eine gelungene Kommunikation unabdinglich. Die interkulturelle Herausforde-
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rung an eine effektive Kommunikation ist: Die Bedeutung der Nachricht im Arbeitspro-
zess muss EINDEUTIG UBERMITTELT und EINDEUTIG VERSTANDEN werden.
Hierzu ist Hintergrundwissen iiber kulturelle Unterschiede und besonders auch iiber die
eigenen blinden Flecken zwingend notwendig. Kommunikation ist ein Prozess und unter-
liegt, wie auch technische Prozesse, den gleichen Rahmenbedingungen. So miissen ins-
besondere in jedem Prozessschritt die Voraussetzungen fiir die weiteren Schritte verliss-
lich geschaffen werden, da sonst die Prozesskette insgesamt nicht funktionieren kann.

Kulturelle Unterschiede existieren ebenfalls im Verstidndnis bestimmter Rollen und
Verantwortlichkeiten der Projektbeteiligten im internationalen Umfeld, die Interpretation
der Aufgaben einer Projektleitung sind bei weitem nicht iiberall identisch.

Unternehmenskulturelle Unterschiede — etwa zwischen verschiedenen Konzernen,
Konzernen und KMUs, Unternehmen mit und ohne einen hohen Industrialisierungsstan-
dard — erhdhen zudem das Risiko fiir Missverstindnisse und Fehlinterpretationen inner-
halb der Projektkommunikation.

Fazit

Globalisierung der Projekte im Portfolio liefert eine weitere Quelle der Komplexitit, die
es neben der reinen Quantitit der Projekte und der Diversitit der Projektinhalte zu beherr-
schen gilt. Die Notwendigkeit, die Zusammenarbeit mit internationalen Partnern zu
synchronisieren, ist offensichtlich.

Und: ,,The authors have seen where individuals receive intercultural training and this in gene-
ral is a good thing. However, the situation with globalization has created an environment
where it’s not up to individuals to execute by themselves and is more dependent on individu-
als participating in cross-functional teams. This means that in order for a team to effectively
act in a coordinated way all the members of the team must have a high degree of understan-
ding how to work across cultures.* (Brigitte Melzig)

Nicht jedes Unternehmen bereitet jedoch die eigenen Projektmitarbeiter auf die internatio-
nale Zusammenarbeit durch interkulturelle Workshops und gemeinsame Projektveranstal-
tungen vor. Eine den Anforderungen voll entsprechende Ressourcenqualifizierung wird
weder in Deutschland noch in anderen Léndern flichendeckend auf den Weg gebracht.

Wird dieser Bedarf nicht erkannt, kann durch die Kommunikationsbarrieren zwischen
den in Biindeln von Projekten im Portfolio miteinander verflochtenen Ressourcen ein ho-
her betriebswirtschaftlicher Schaden entstehen, und zwar vor allem durch vermeidbare
Probleme:

e Verzogerungen,

e Qualitdtsmingel,

*  Wiederholungsschleifen,

* Ersatzlieferungen (schlimmstenfalls per Flugzeug),

¢ Austausch von Lieferanten und/oder Dienstleistern,

* hohe Fluktuation im Projektteam und damit verbundenen Wissensverlust.
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,.To bridge cultures to drive performance, we give consideration to the concept of culture
within the sense of Geert Hofstede’s work. Culture in his sense derives from social anthropo-
logy and is a result of hundreds of thousands of years of evolution. It refers to the way people
think, dream, feel, act, work and communicate. A culture can be nation, regions, ethnicities,
genders or corporate culture. It refers to unwritten and invisible rules of any group of people.*
(Brigitte Melzig)

2 Eine Fallstudie aus der Automobilindustrie

Ein Ausschnitt aus dem aktuellen Projektportfolio eines OEMs (Original Equipment Ma-
nufacturer, Erstausriister) aus der Automobilindustrie enthélt ein Projektprogramm, das
alle Projekte zur Entwicklung eines komplexen Interieurbauteils eines Mittelklasse-SUV's
umfasst. Ziel des Programms ist die Ubergabe der Ergebnisse an das Leadwerk in den
USA, wobei die Logistikabstimmungen in der Produktion Bestandteil der Betriebsiiber-
gabe sind (siche Abb. 1).

Unter den beteiligten Firmen in den Prozessketten des Programms sind als Projektpart-
ner der OEM selbst (QM, EK, PL) sowie die Zulieferer iiber die mehrstufigen Lieferketten
(Tierl, Tier2) vertreten. Damit sind alle Prozessketten der lokalen Produktionen von der
untersten Produktstufe (Tier2) zur oberen Stufe (Tierl) der Lieferanten bis hin zum OEM
selbst in den Projekten integriert.

Die Abb. 2 zeigt auf, wie viele Projekte in den einzelnen Modulen einer Prozesskette
im Schnitt initiiert werden.

Eine Ubersicht der Standorte in Bezug auf Globalitit zeigt die folgende Tabelle:

OEM

9
F >
_>9 Prozesskette 1 Prozesskette 2 Prozesskette 3
I=h

QM, EK, PL QM, EK, PL QM, EK, PL
PR AN

Lieferant 1

Abb. 1 Beteiligte Prozessketten des Programms (Eingebundene Funktionsbereiche: QM (Quali-
taitsmanagement), EK (Einkauf) und PL (Projektleitung))
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Prozesskette 1

ety

Modul 1 Modul 2 Modul n

100 Projekte 50 Projekte 70 Projekte

Abb. 2 Durchschnittliche Projektanzahl innerhalb der beteiligten Module

Administration Entwicklung Projektleitung Produktion
OEM Deutschland Deutschland Deutschland/USA USA/China/RSA
Tierl Deutschland Deutschland Deutschland/USA USA/China
Tier2 Deutschland Deutschland Deutschland USA/China

Die Vielfalt der Standorte erscheint auf den ersten Blick iiberschaubar, da insgesamt ,,nur*
vier verschiedene Lindern (und zugleich Erdteile) beteiligt sind. Im Verlauf der Projekte
traten einige unerwartete Hiirden und Herausforderungen auf:

Am ehesten abschétzbar und zu erwarten war die technische und organisatorische
Komplexitit, die unter anderem durch die verschiedenen technischen Standards, Werk-
zeuge und MalgroBen der verschiedenen Nationen, die Logistik und die notwendige
Abstimmung innerhalb der Beteiligten rund um den Globus bedingt war. Diese Klassiker
im internationalen Projektmanagement erforderten ein hohes Maf} an Koordination und
Qualitditsmanagement, erschienen jedoch in dem technologisch orientieren Umfeld der
Beteiligten sowie der Erfahrung der Programmleitung als durchaus beherrschbar.

Die weiteren Komplexititsfaktoren in Bezug auf kulturelle bzw. interkulturelle mensch-
liche Zusammenarbeit wurden dagegen im Umfeld des Projektprogramms nicht identifi-
ziert und auch nicht beriicksichtigt. Das Programm lief an und die Projekte starteten schnell
durch, mit Fokus auf die technische Realisierung. Der Aufwand fiir eine gemeinsame
Kick-off-Veranstaltung, eine Abstimmung der Projektbeteiligten untereinander — in Bezug
auf Projektregeln, Kommunikation, Prozesse — war im Projektbudget nicht vorgesehen.

In etlichen Projekten dieses Beteiligtenkreises traten in der Folge Schwierigkeiten auf,
bedingt durch:

* zwei Projektteams beim Tierl mit zu wenig Abstimmung und ungeplanten Personal-
wechseln,

¢ viele technische Anderungen beim OEM und Tierl,

* Projektinderungen beim OEM,

e dritter Produktionsstandort beim OEM in einem Land mit Strukturschwichen,

» Kapazititsengpass im Projektteam und Planung beim Tier2.
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Dabei zeigte sich sehr deutlich, dass kommunikative und interkulturelle Hiirden massive
Probleme in die Projekte hineintrugen, die organisatorische und vor allem technische Pro-
bleme nach sich zogen.

Die Folge daraus: Es ergaben sich in Summe Zusatzkosten von 10 % des Budgets fiir
Transporte von Teilen und Dienstreisen zu den Standorten. Daneben waren deutliche Rei-
bungsverluste bzw. ein spiirbarer Ressourcenverschleif3 die Folge. Die Projektmitarbeiter
mussten mehrfach iiber ihre Leistungsgrenzen gehen, was als Warnsignal fiir mogliche
weitere, massive Kosteniiberschreitungen verstanden wurde (siehe Abb. 3).

Der Losungsweg
Die folgenden Mallnahmen wurden auf Einzelprojektebene auf den Weg gebracht:

e (detaillierte Definition der Kommunikationswege,
* Erweiterung des Projektteams beim Tier2 in den Produktionswerken,
* Verfeinerung der Schnittstellendefinition.

Projektiibergreifend wurden die folgenden Punkte fiir internationale Projektteams in den
nachgelagerten Projekten initiiert (Lessons Learned):

e klare Definition der Schnittstellen zusammen mit allen Projektmitarbeitern aus dem
internationalen Team im Vorfeld; Abgleich aller Prozessketten im Projekt,

* grofziigige Ressourcenplanung bei der Definition der Projektteams,

e genaue Untersuchung der Unterschiede der jeweiligen Gesetze in den Lindern,

e Beriicksichtigung der unterschiedlichen Infrastrukturen der Lénder,
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Abb. 3 Technical skills are not enough as interdependence increases
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* bei weltweit tibergreifenden Projekten wurde im Vorfeld das Team auf die kulturellen
Unterschiede entsprechend der Moglichkeiten vorbereitet, vor allem auf die geschift-
lichen Gepflogenheiten und die kulturellen Charakteristika der Partner.

Der Preis dafiir

Es musste ein zusitzlicher finanzieller Aufwand betrieben werden, um diese Punkte im
Projekt umzusetzen (Qualifizierung Personal, Definition Schnittstellen, Ressourcenauf-
stockung). Das heilit, es wurden weitere Zusatzkosten investiert, um das Risiko einer zu
erwartenden Kostenexplosion zu mindern.

Ergebnis ist, dass die betroffenen Projekte im Programm insgesamt eine deutliche Kos-
teniiberschreitung aufweisen. Andere Projekte des Programms, die erst zu spéteren Zeit-
punkten gestartet wurden, profitierten von den vorherigen Aktivititen zur Problembehe-
bung, da maligebliche — fiir die Verteuerungen urséchliche — Rahmenbedingungen nicht
mehr bestanden und tragfihige Regeln fiir die Zusammenarbeit der internationalen Teams
existierten.

Mit der Perspektive auf das Gesamtprogramm zeigt sich jedoch, dass die positiven
Effekte dieser nachtriglich eingesteuerten Prozesskettenoptimierung gepaart mit hochst
effizienter Projektkommunikation tiber alle beteiligten Lieferketten hinweg von Vorteil
waren. Aufgrund der gegebenen Synergieeffekte im Programm konnte in Summe eine
Einsparung von Zusatzkosten erreicht werden. Die (einmaligen) hohen Aufwendungen fiir
die strukturierte Problembehebung im Kreis der Beteiligten sowie die Anwendung der er-
arbeiteten Lessons Learned im weiteren Projektverlauf bedeuteten einen relativ geringen
Einsatz bezogen auf das Gesamtvolumen der Budgets.

Résumé: Um in einem Bild zu sprechen — ein Flugzeug fliegt nicht aufgrund einer be-
stimmten Komponente. Es bedarf einer Koordination aller Systeme um fliegen zu konnen.
Um diese bedeutenden Produkte bauen zu kénnen, miissen wir global zusammenarbeiten.
Es besteht eine starke wechselseitige Abhingigkeit, die gesteuert und koordiniert werden
muss.

3 Herausforderung,Lokale Optimierung” versus,Globale
Optimierung”

Bei der wirtschaftlichen Ausrichtung von Standorten werden Kostenziele gesteckt, die zur
Beurteilung des Erfolgs (und damit zur Beurteilung des lokalen Managements) herange-
zogen werden. An einem Standort, der federfiihrend einzelne Projekte oder auch ganze
Projektbiindel des Portfolios durchfiihrt, werden — aus lokaler Sicht — entsprechende Kos-
tenziele kommuniziert und nach Moglichkeit eingehalten. Der wirtschaftliche Nutzen der
Projekte wird geplant und — wenn auf Basis einer Standardbewertung im Projektportfolio
bewertet — iiber alle Projekte gemessen und optimiert. Direkte Folge davon ist, dass die
Projekte ein knappes Budget erhalten, in dem ein hoher Aufwand zur Optimierung der
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Zusammenarbeit im Projekt (wie etwa ein gemeinsamer Kick-off in internationalen Pro-
jektteams, eine Synchronisierung der Prozessketten etc.) nicht vorgesehen ist. Projektver-
zogerungen, Probleme und ,,Reibungsverluste* im internationalen Umfeld sind jedoch an
der Tagesordnung.

Diese betriebswirtschaftlich initiierte, lokale Optimierung aus Kostensicht ist sicher-
lich notwendig, jedoch bei der Betrachtung des gesamten Projektportfolios ein Hinder-
nis fiir die ErschlieBung moglicher projektiibergreifender Synergieeffekte. Denn eine
respektable Investition in einzelnen Projekten wiirde nur dann sinnvoll sein, wenn deren
Amortisation sich bereits im Rahmen des Projektlebenszyklus der den Standort betref-
fenden Projekte in der Projektnachkalkulation nachweisen liee. Dazu kommt die rein
lokale Sicht in Bezug auf die Organisation und das Management in den eigenen Projek-
ten, die auf gute operative Ergebnisse fokussiert und strategische Erwidgungen des Pro-
jektportfolio-Managements nicht in erster Linie mit einbeziehen kann. Die im Rahmen
einer lokalen Betrachtung angestrebten Optimierungen, beziehen sich meist auf Stan-
dardisierungen und Kosteneinsparungen am Standort selbst bzw. in den dort angesiedel-
ten Linienaufgaben.

,.For many corporations, local is no longer a reality: global is unescapably the new reality. The
map they are living by no longer reflects the territory. Today, to get things done globally, there
are substantially more steps than there were in a local world. Many of these additional steps
require closer coordination, cooperation, and collaboration between the stakeholders — all of
which require clear, direct, and unambiguous communication. In addition, customer expecta-
tions cannot be predicted based on the past and their tastes seem to be changing faster than
before. This fact requires a higher degree of focus and alignment for teams that are spread
across continents and time zones, trying to coordinate activities effectively in a predominantly
virtual environment.” (Sam Yankelevitch)

Eine globale Betrachtung des gesamten Projektportfolios zeigt jedoch am Beispiel des
OEMs auf, dass ein hohes Potenzial an Synergieeffekten erschlossen werden kann, wenn
keine ,,lokalen Grenzen‘ gezogen werden. Eine Reduzierung der aufgrund der internatio-
nalen Zusammenarbeit zu erwartenden ,,Reibungsverluste” zwischen den Beteiligten —
wie eingangs beschrieben — wiirde nicht nur im Einzelprojekt Nutzen bringen (siche
Abb. 4). Durch die langfristige Zusammenarbeit mit Projektlieferanten weltweit und der
in vielen Fillen gegebenen Verflechtung der Projektbeteiligten in ganzen Projektbiindeln
konnen bei einer Verbesserung der Zusammenarbeit nicht nur in den aktuell laufenden
Projekten positive Effekte erzielt werden, sondern auch in zukiinftigen Projekten, die zu
einem spiteren Zeitpunkt erst in das Portfolio eingesteuert werden. Daher wire eine In-
vestition in eine Synchronisierung der Prozessketten und der Kommunikationsverbesse-
rung sinnvoll und wiirde sich — {iber das gesamte Portfolio gesehen — amortisieren, in dem
durch Vervielfiltigung der dadurch erzielbaren Einsparungen in etlichen Projekten eine
schnellere Time to Market erreicht werden kann.
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Sprache, Kultur, Distanz

Barrieren, die ein

Ubergreifendes
Verstandnis
verhindern

Programm- /
Multiprojektmanagement

Sprache, Kultur, Distanz

Operative Ebene - Projekt

Abb. 4 Barrieren, die abgebaut werden miissen, um ein iibergreifendes Verstiandnis zu erreichen
Der iibergreifende Nutzen liegt darin, dass

* Lieferanten und deren Unterlieferanten alle Projekte besser bedienen kdnnen, in die sie
involviert sind.

* das gesamte Projektteam projektiibergreifend besser kommuniziert und effizienter zu-
sammenarbeitet, da verstanden wurde, dass auch Kommunikation ein Prozess ist und
entsprechend gestaltet und gesteuert werden muss.

* aufgrund eines wirksameren Qualitdtsmanagements im einzelnen Projekt jeweils weni-
ger Zeitverzogerungen auftreten, keine Wiederholungsschleifen erforderlich werden,
Testphasen schneller beendet werden kénnen, Fehllieferungen abnehmen etc.

Im Rahmen der langfristigen Zusammenarbeit mit Projektpartnern ldsst sich dieser Effekt
auch in den zukiinftigen Projekten nutzen, die erst noch ins Portfolio eingeschleust wer-
den.

Eine derartige Optimierung der Prozesse kann nur aus globaler Sicht heraus in das
Projektportfolio eingesteuert werden, muss also strategisch getrieben sein und erfordert
einen top-down initiierten und vom Management unterstiitzten Change-Prozess.

,Globalization is a newer wave that has been hitting our economies and it has changed the
business context we once knew and were comfortable with. What worked once, might not be
working so well today. The need to integrate people and companies from different countries is
continually shifting the way we were used to interacting and transacting in the direction of the
goals and objectives of our organizations. Manufacturing processes were once physically con-
tained within the four walls, and we could walk around and directly observe as things were
happening. With today’s degree of globalization, many of those processes have been dispersed
over thousands of miles, across oceans and different time zones. (Sam Yankelevitch)
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4 Wie lassen sich in der Praxis diese Synergieeffekte
wirtschaftlich erschlieBen?

Anhand des obigen Beispiels aus der Automobilindustrie zeichnet sich ein aus Kos-
ten-Nutzensicht realisierbarer Weg in fiinf Schritten ab, der eine pridventive Vorgehens-
weise vorschligt:

Schritt 1 — Voraussetzungen schaffen
Um tatsédchlich ein Verstindnis dafiir zu schaffen, dass auch Kommunikation ein wert-
schopfender Prozess ist, der den iiblichen Prozessmodalititen unterliegt, und um damit
eine deutliche Verbesserung der komplexen Koordination zwischen allen Projektbeteilig-
ten zu erreichen, ist es notwendig, das ,,Mind Set* zu veridndern und damit eine Verhal-
tensdnderung zu bewirken. Das bedeutet einen Change-Prozess, der vom Management
gewollt und getragen wird. Auf dieser Basis ist es moglich, die in den Projekten angesto-
Benen Prozessketten projektiibergreifend zu optimieren.

Dazu wurde ein Workshop auf der oberen Managementebene angesetzt, in dem die
strategische Zielsetzung gemeinsam verabschiedet wurde.

Schritt 2 — Identifikation der projektiibergreifenden nicht-technischen
Kostentreiber in Projektbiindeln

Zur Identifikation signifikanter, nicht-technischer Kostentreiber im Portfolio wurden
Schliisselpersonen, die in den Prozessketten aller priorisierten Projekt(-varianten) beteiligt
waren, interviewt. Anhand einer systematischen Analyse stellte sich heraus, welche kos-
tenintensive Fehler und Verzdgerungen in den Projekten aufgrund von Kommunikations-
problemen und anderen signifikanten Problemen bei der Zusammenarbeit im internationa-
len Umfeld aufgetreten waren.

Fehlende Face-to-Face-Kommunikation wurde — so zeigte es sich flichendeckend — am
meisten von den Beteiligten vermisst und als Ursache vieler vermeidbarer Probleme gesehen.
Als hiufigste und typische Ursachen fiir Missverstindnisse, Argernisse, Konflikte und Rei-
bungsverluste im Projekt, die Kosten verursachten, kristallisierten sich dabei heraus:

e Sprach- Distanz-Kulturunterschiede zwischen allen Beteiligten,

* eine zu schwache Beziehung unter den Projektteam-Partnern: es fehlte an Respekt und
Vertrauen,

 blinde Flecken bei der eigenen Kultur-Unkenntnis iiber andere Kulturen und die Aus-
wirkungen davon.

Prozessbezogen zeigten sich die folgenden Unzulidnglichkeiten:
* Rollen und Verantwortlichkeiten waren nicht oder nicht ausreichend geklért,

» fehlende und/oder ungenaue Agreements/Vereinbarungen iiber die Zusammenarbeit im
Projekt,
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* Prozesse und Ablédufe in den jeweiligen Léndern bzw. Unternehmen waren unterschied-
lich und den anderen Projektpartnern weitgehend nicht bekannt,

* Akronyme sind untereinander nicht erkldrt worden und wurden daher nicht verstanden
oder falsch interpretiert.

Damit konnte mit den Projektbeteiligten der ndchste Schritt des Change-Prozesses gegan-
gen werden.

Schritt 3 — Commitment zur Verinderung der Mind Sets

Die verantwortlichen Schliisselpersonen wurden in ,,Bridging Cultures to Drive Perfor-
mance* Priasenzworkshops in mehreren Gruppen zusammengebracht, die zunichst auf die
folgenden Komponenten setzen:

» eine eigene Teamkultur erarbeiten und installieren (dies hatte seit Projektstart nicht
stattgefunden),

*  Wechsel in der Einstellung der Projektbeteiligten erreichen,

* Beziehung zwischen den Projektbeteiligten aufbauen (um ein gemeinsames Verstind-
nis, Respekt und Vertrauen herzustellen),

e Verstindnis dafiir, dass auch Kommunikation ein Prozess ist.

Nach diesen Workshops waren die Beteiligten darauf vorbereitet, sich mit den Prozessen
in ihren Projekten offen auseinanderzusetzen. Sie entschieden sich, gemeinsam an der
Verbesserung der Prozesssicherheit und einer Optimierung der internationalen Lieferpro-
zesse zu arbeiten, auch wenn sie damit ein Stiick weit von ihren urspriinglichen Verhal-
tensweisen und Standpunkten abriicken mussten. Dieses Commitment war essenziell
wichtig, bevor eine tatsichliche Optimierung der Prozesse der laufenden Projekte begon-
nen werden konnte.

Schritt 4 — Optimierung der Prozessketten

Der folgende und zentrale Schritt hatte zum Ziel, ein belastbares Agreement Model einzu-
fiihren. Dafiir wurde in den weiteren gemeinsamen Workshops der Fokus auf Verbindlich-
keit zwischen den Projektpartnern gelegt:

* Vereinbarungen treffen fiir Zusammenarbeit und Prozesssicherheit.

Anhand eines Fragenkatalogs wurden die notwendigen Agreements zwischen den Betei-
ligten Schritt fiir Schritt herausgearbeitet und auf Belastbarkeit gepriift. Die mit den Ver-
dnderungen verbundenen Risiken wurden ermittelt und bewertet; dazu wurden Stédrken des
Teams herausgearbeitet, um eine hohe Prozesssicherheit und die Einhaltung der im Pro-
jekt geforderten Qualitédtsstandards zu sichern.

Schritt 5 — Umsetzung in den Pilot-Projekten realisieren und daraus lernen

Die ersten Ergebnisse (anhand des Feedbacks der Teilnehmer) zeigten, dass die ausge-
wihlten Projekte eine schnellere Fahrt aufnehmen konnten — es traten darin im weiteren
Projektverlauf deutlich weniger Konflikte und Probleme auf als in anderen Projekten
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vergleichbaren Umfelds; auch die Qualitdtskennzahlen verbesserten sich. Fiir den Nach-
weis einer signifikanten Kostenreduzierung iiber alle Projekte — um den Weg fiir einen
mittelfristig nachweisbaren ROI der Aktion zu ebnen — ist es noch zu friih; die Workshops
werden erst im Laufe des Jahres mit allen Projektteam-Partnern ,,der ersten Runde* ab-
geschlossen werden.

Nachvollziehbar ist jedoch bereits jetzt, dass das entwickelte Agreement Model eine
tragfihige Arbeitsumgebung fiir die Projektteam-Partner herstellte, sodass sie die Umset-
zung der geplanten Optimierung innerhalb der eigenen Prozessketten — mit einigen Nach-
justierungen — in der Praxis erfolgreich leisten konnten.

5 Fazit

Selbst in fithrenden Unternehmen der Technologiebranche werden die Auswirkungen ver-
nachlédssigter Kommunikationsprozesse als Kostentreiber in internationalen Projekten
meist massiv unterschitzt. Wie das Beispiel aufzeigt, konnen jedoch durch ein gezieltes
Kommunikationsprozessmanagement und einer damit verbundenen Prozesskettenopti-
mierung — aufgrund der Synergieeffekte eines internationalen Produktentwicklungsport-
folios — projektiibergreifende Kosten- und Zeiteinsparungen realisiert werden; nicht
zuletzt durch den Wegfall der iiblichen ,,Reibungsverluste®.

Diese ErschlieBung der Synergieeffekte im Portfolio muss strategisch initiiert werden;
ein Change-Prozess, wie der im Beispiel gezeigte, kann nur auf der Ebene des Projekt-
portfolio-Managements auf den Weg gebracht werden. Dieser Change muss tatsdchlich
erwiinscht sein. Die oberste Fiihrungsebene muss daher bereit sein, eine Investition in die
Weiterentwicklung und Qualifizierung aller Projektmitarbeiter UND der Projektpartner
im Hinblick auf die internationale Zusammenarbeit zu titigen, die nicht kurzfristig einen
ROI ausweisen kann.

Es ist nicht zu erwarten, dass ein Synergiepotenzial aus lokaler Sicht heraus erschlos-
sen werden kann, da wirtschaftliche Ziele auf Basis einer lokalen Kostenoptimierung dem
entgegenstehen. Wie das Beispiel zeigt, konnen nur im global betrachteten Projektportfo-
lio die Projektbiindel im Hinblick auf die Verflechtungen der internationalen Projektpart-
ner hinreichend Synergieeffekte liefern, die ein ausreichendes Kosteneinsparungspoten-
zial sichtbar machen.
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Strategisches Stakeholdermanagement und
Anderungsmanagement im Programm
eAkte der bayerischen Staatsverwaltung

Stefan Gribert

., Bei der Eroberung des Weltraums sind zwei Probleme zu losen:
die Schwerkraft und der Papierkrieg. Mit der Schwerkraft wiiren
wir fertig geworden.

Wernher von Braun

Zusammenfassung

Strategisches Stakeholdermanagement ist neben einem zentral gesteuerten Anderungs-
management auch im Behordenumfeld ein wesentlicher Erfolgsfaktor in einer Multi-
projektumgebung. Im folgenden Beitrag wird beschrieben, welche Ziele mit dem Pro-
gramm eAkte Bayern verfolgt wurden, welche Produktlosung eingefiihrt wurde und
wie im Rahmen eines strukturierten Stakeholder- und Anderungsmanagements die ver-
schiedenen Projekte und betroffenen Personen an der Weiterentwicklung des Produkts
erfolgreich zusammenwirken.

1 Zielsetzung und Ausgangssituation

Wissensaufbewahrung friiher und heute

Bereits die alten Agypter konnten ihr Wissen vor iiber 6000 Jahren mit Hilfe der Papyrus-
Rolle speichern. Die Erfindung des Buchdrucks und die industrielle Massenproduktion
fiihrten dazu, dass immer mehr Text einer Vielzahl an Personen zur Verfiigung stand. Im
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Zeitalter der Digitalisierung konnen Texte nun mit einer beliebigen Anzahl von Perso-
nen geteilt werden.

Doch jeder Fortschritt ruft auch Kritiker auf den Plan: Biicher haben gegeniiber der
Papyrusrolle den Nachteil des Umblétterns. Digitale Texte hingegen kdnnen nicht mit der
Haptik und dem nostalgischen Geruch des Buchs mithalten.

Der Umstieg von der Papierakte in der offentlichen Verwaltung hin zu einer elektroni-
schen Akte (eAkte) umfasst weit mehr als den (technischen) Umstieg auf ein anderes
Medium.

Es handelt sich um einen umfassenden Paradigmenwechsel von langjdhrig gefestigten
Arbeitsabldufen und bedarf einer umfassenden Reflexion bestehender und unterschiedlich
ausgeprigter Prozesse.

Daraus leitet sich der Bedarf eines strategisch initiierten Stakeholdermanagements so-
wie eines auf Programmebene geplanten und systematisch eingesetzten Anderungsma-
nagements (Change-Managements) fiir das eingesetzte Produkt ab.

Zielsetzung und Produktauswahl
Der Aufbau der Behordenstruktur in Bayern gliedert sich in drei Stufen: Die obersten
Landesbehorden stehen an der Spitze der Verwaltung. Die staatlichen Mittelbehérden
(u. a. die Regierungen) stehen zwischen den Ministerien, denen sie nachgeordnet sind
und den unteren Behorden, die sie beaufsichtigen. Unterbehdrden sind schlieBlich nach-
geordnete Verwaltungsbehorden. Fiir diese Behordenstruktur mit unterschiedlichsten
Aufgabenbereichen wurde im Jahr 2002 mit der Ausschreibung eines elektronischen Do-
kumentenmanagement- und Vorgangsbearbeitungssystems fiir die bayerische Staats-
verwaltung begonnen. Mit der Unterzeichnung des Rahmenvertrags im Jahr 2005 wurde
ein Produkt zur Dokumentenverwaltung und Vorgangsbearbeitung fiir die Staatsver-
waltung in Bayern lizenziert und das Programme eAkte Bayern (ehemals ELDORA)
gestartet.

Folgende Ziele sollen mit dem flichendeckenden Einsatz der angeschafften Software
erreicht werden:

e durchgingige elektronische, medienbruchfreie Prozessabwicklung von der Antragstel-
lung bis zur Archivierung,

e Unterstiitzung der flichendeckenden Einfiihrung der eAkte in der Bayerischen Staats-
verwaltung,

 digitale behordeniibergreifende Zusammenarbeit,

 orts- und zeitunabhingige Nutzung und Bearbeitung der Dokumente,

* mobile Nutzungsmoglichkeit der Software,

» Zurverfiigungstellung einer einfachen, komfortablen und schnellen Recherche,

 einfache Integration von Fachverfahren.



Strategisches Stakeholdermanagement und Anderungsmanagement im Programm ... 257

Stand heute:
Im Juni 2018 waren iiber 150 Behorden an die eAkte Bayern angeschlossen, mit iiber
15.000 aktiven Benutzern im Verwaltungs- und Justizbereich und ca. 22.000 Benutzern
bei der Polizei.

Alleine das System in der Verwaltungsdomine umfasst tiber 65 Mio. Schriftstiicke, die
ca. 41 TB im Dateisystem und weitere 2 TB an zusétzlichen Metainformationen (Adress-
daten, Eingangsdatum, Versanddatum etc.) belegen.

Zustiandigkeit, Aufgabenbereiche und Steuerung
Die Einfiihrung der elektronischen Akte ist per Ministerratsbeschluss vorgeschrieben.
Aufgrund des Ressortprinzips ist jedoch jedes Ministerium fiir die Einfiihrung und den
Rollout in seinem Geschéftsbereich selbststindig und eigenverantwortlich zustindig.

Steuerung des Programms

Die Geschiftsbereiche haben sich zu einer ,,Ressort-Allianz*“ zusammengeschlossen, um
eine gemeinsame Steuerung und Organisation fiir das Programmmanagement zu bilden.

Produkteinsatz bzw. -entwicklung

Die Entwicklung des eingesetzten Produkts selbst hingegen wird gemeinschaftlich
unter der Moderation des Federfiihrers weitergefiihrt. Dieser ist seit Juli 2016 im Bayeri-
sches Staatsministerium der Finanzen, fiir Landesentwicklung und Heimat angesiedelt.

Federfiihrung

Die Zustindigkeit des Federfiihrers der eAkte Bayern umfasst die operative Einbin-
dung, die Erstellung strategischer Impulse und Zielvereinbarungen fiir das Rechenzen-
trum. Er begleitet die Softwarefortentwicklung durch den Hersteller, bereitet die Gremien-
sitzungen vor und moderiert bei Konflikten. Weitere Aufgaben sind Haushalts-, Finanz- und
Vertragsmanagement.

Stakeholder- und Change-Management

Fiir die Weiterentwicklung des Produkts und die Einbeziehung der externen Stakehol-
der wurde ein Change-Management Board (CMB) eingerichtet. Im CMB sind die beteilig-
ten Ressorts als Kundengruppe, der technische Betreiber, der Softwarehersteller, die Per-
sonalvertretung und auch informativ der Datenschutzbeauftragte beteiligt.

2 Stakeholder- und Anderungsmanagement

Zielsetzung

Das Stakeholdermanagement umfasst das Biindeln der Bediirfnisse der Programm- und
Projekt-Stakeholder sowie die Moderation und Kommunikation zwischen den Stakeholdern
zum Herbeifiihren einer gemeinsam akzeptierten Losung. Als zentrale Ziele des Stake-
holder- und Anderungsmanagements gelten:
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Aus strategischer Sicht:

e Standardisierung vorantreiben,
* Verbesserung der Innovationsfahigkeit.

Aus operativer Sicht:

* Probleme und Konfliktmanagement sollen an einer Stelle adressiert werden,
e direkte und schnellere Kommunikationswege,

* Entlastung der Entscheidungsgremien,

* schnellere Reaktions- und Durchlaufzeiten.

Unter dem strategischen Gesichtspunkt der Zukunftsfahigkeit der eAkte Bayern wurden
daher im Verlauf der Umsetzung des Programms weitreichende Optimierungsschritte bei
der Zusammensetzung und den Ablidufen der auf Programmebene installierten Gremien
getitigt.

Die Stakeholder und ihre Erwartungen

Bei den Stakeholdern ist zu unterscheiden zwischen ressortintern und ressortiibergreifend
wirkenden Anspruchsgruppen. Die erstgenannte Gruppe ist maB3geblich fiir die Einzelpro-
jekte (den Rollout des Produkts) zustdndig, wihrend die andere Gruppe auf Programm-
ebene die fachlichen und technischen Anforderungen in die Weiterentwicklung von neuen
Produktversionen tiberfiihrt.

Die Anforderungen der ressortinternen Anspruchsgruppen werden zunichst im Rah-
men der Einfithrungsprojekte adressiert. Ziele und Erwartungen sind je nach Behorde
durchaus heterogen. Haufig auftretend sind die Wiinsche nach Vereinfachung der Sachbe-
arbeitung, die Moglichkeit zur Schaffung von Telearbeitspldtzen und Umsetzung der
behordenspezifischen Besonderheiten.

Erwartungshaltung, Befiirchtungen und Angste

* Die Erwartungen der Ressorts sind vordringlich die schnelle Umsetzung von Verbesse-
rungsvorschldgen, die ihnen von ihren Fach-Administratoren und Einfiihrungsverant-
wortlichen entgegengebracht werden. Zudem ist der Wunsch nach einer starken
Anpassung an die vorhandenen behordenspezifischen Abldufe gegeben.

* Die Rechenzentren haben ein priméres Interesse an einem stabilen System, somit sind
Anderungswiinsche per se potenzielle Gefihrdungsquellen. Je stirker eine Abwei-
chung vom Standard-Softwareprodukt gebaut wird, umso hoher sind die Kosten fiir
Entwicklung, Support und das Fehlerrisiko nach Software-Updates.

* Der Softwarehersteller hingegen mochte seine neuen Produkte mit den neuen Features
moglichst schnell im Echtbetrieb sehen.
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* Der Datenschutz iiberwacht den Schutz vor missbriauchlicher Datenverarbeitung, die
Einhaltung der gesetzlichen Grundlagen und den Schutz der Privatsphire. Hier miis-
sen im Zweifelsfall die Wiinsche der Ressorts oder die technischen Gegebenheiten
angepasst werden (z. B. durch erweiterte Zugriffseinstellungen oder Erstellung von
Audit-Logs).

* Die Personalvertretung mochte ein intuitiv zugéngliches, arbeitserleichterndes Produkt
vorfinden. Kritische Nachfragen entstehen hiufig auch bei Funktionen zu Auswertungen.

Das Stakeholdermanagement in der Praxis
Erfolgreiches Stakeholdermanagement erfordert die Besetzung der Gremien und Arbeits-
kreise mit den geeigneten Personen.

Die ressortiibergreifenden Anspruchsgruppen sind auf unterschiedlichen Ebenen zu be-
teiligen. Diese werden im Rahmen der Weiterentwicklung auf Referatsleiterebene (bestehend
aus den Organisationsreferaten, IT-Referaten oder aus beidem in Personalunion) eingebun-
den. Die Nutzung von bereits bestehenden Gremien auf Referatsleiterebene der IT-Referenten
und des Rats der Ressort-CIOs als Lenkungsausschuss ermoglicht die Entscheidungsfindung
auf strategischer Ebene und die schnelle Umsetzung von Entscheidungen.

Erfahrungen in der Gremienarbeit

Da die Durchfiihrung von Sitzungen viel Zeit fiir Vorbereitung und Nacharbeiten bindet,
sollte die Anzahl der Gremien moglichst schlank aufgebaut sein. Gerade in der IT sind
schnelle Release-Zyklen und agile Verdanderungsprozesse entscheidend fiir den Erfolg des
Programms. Idealerweise miissen daher keine projektspezifischen Gremien neu installiert
werden, sondern konnen per Erweiterung der Geschiftsordnung um das neue Thema
erginzt werden.

Entscheidungskompetenzen der Teilnehmer sind im behordlichen Umfeld vorgege-
ben. Positiv fiir die Motivation der Teilnehmer, das Programm erfolgreich umzusetzen,
ist es, ein Umfeld zu schaffen, in dem die Teilnehmer wertgeschitzt werden. Vorausset-
zung dafiir ist, den Teilnehmern jederzeit und auch aulerhalb der Sitzungen die Moglich-
keit zu geben ihre Interessen einzubringen. So miissen kritische Erwartungen — die u. U.
von VIPs oder politischen Entscheidungstragern herangetragen werden — vorrangig ge-
16st werden. Auch eine offene Diskussionskultur ist wichtig, so kann teilweise auch am
Telefon geklart werden, warum eine Umsetzung aus zeitlichen oder fachlichen Griinden
nicht in Frage kommt.

Vor den Sitzungen wird die jeweilige Agenda mit den Sitzungsteilnehmern abgestimmt,
sodass die Besprechungsinhalte gut vorbereitet sind. Alle Beteiligten bekommen die Mog-
lichkeiten sich einzubringen. Der Federfiihrer muss im Anschluss einen Ausgleich zwi-
schen den Beteiligten herstellen. Neuerungen, Herausforderungen und aktuelle Entwick-
lungen sollten nicht nur als Besprechungspunkte auf der Agenda stehen, sondern nach
Moglichkeit ad hoc iiber definierte Verteiler in Umlauf gebracht werden.
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Erfolgsfaktor: Zielgerichteter Einsatz von Workshops und Arbeitsgruppen
Die im vorherigen Abschnitt beschriebenen Anforderungen (und auch Angste) konnen
hiufig in eigens konzipierten Workshops mit den Spezialisten des Rechenzentrums aus-
gerdumt werden.

Ebenso hat sich bewihrt, nach erfolgtem Rollout den Teilnehmern im Rahmen einer
Arbeitsgruppe die Moglichkeit zur Ubermittlung von Feedback und dem Austausch von
Erfahrungen zu ermoglichen.

Weiterentwicklung im Change Management Board (CMB)
Das CMB tagt bedarfsgesteuert, z. B. vor groflen Software-Releases oder bei anstehenden
rechtlichen und organisatorischen Fragestellungen. Zur Beschleunigung von Ad-hoc-
Entscheidungen hat sich das Umlaufverfahren bewihrt.

Die Aufgaben des CMBs umfassen:

* zentrale Sammlung der Anforderungen,

» Festlegung von Priorisierungskriterien,

» zeitnahe Bewertung und Festlegung der Priorititen,
* Etablierung und Fortschreibung einer Roadmap,

*  Weitergabe der Informationen bei Eskalationen.

Die Vorgehensweise:

Anderungswiinsche koénnen von den Ressorts jederzeit selbststindig iiber ein digitales
Werkzeug als neue Produktanforderung formuliert werden. Diese Anderungen werden
von einer Fachgruppe fachlich gepriift, vorbewertet und einer zukiinftigen Produktversion
zugeordnet.

Die Mitglieder im CMB entscheiden, ob sie mit den Anderungswiinschen einver-
standen sind und auch {iber die Zeitplanung fiir die Einfiihrung der nédchsten Produkt-
version. Durch die engere Einbindung der Anwender werden projektspezifische An-
passungen im Sinne der Standardisierung weitgehend vermieden. Strittige Themenpunkte
konnen direkt in der Sitzung iiber das Werkzeug fiir das Anforderungsmanagement be-
arbeitet und final geklédrt werden. Bei Abstimmungen, die nicht einstimmig ausfallen,
wird die Vorkonferenz der IT-Referenten als Eskalationsinstanz einberufen. Die
nidchsthohere Entscheidungsebene stellt das ressortiibergreifende Gremium des Rats der
Ressort-CIOs dar.

Bei den Durchfiihrungen der Tests hat sich eine eigene Einbindung der Ressorts be-
wihrt. So konnen vor jedem Versionswechsel die Fachleute der Behorde priifen, ob ihre
Einstellungen noch alle vorhanden sind und ob die Anderungen mit ihren bisherigen Ar-
beitsabldufen funktionieren. Durch die Testbegleitung mit dem IT-DLZ (das beteiligte
Rechenzentrum) konnen viele Fragen im Dialog geltst werden.
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3 Programm- und Projektorganisation

Gremien und Arbeitsgruppen auf Programmebene

Der Rat der Ressort-CIOs koordiniert die strategische Gesamtsteuerung des IT-Einsatzes
in der staatlichen Verwaltung. Dieser ist u. a. zusténdig fiir die Themengebiete IT-Strategie,
eGovernment, IKT-Standards und Richtlinien und genehmigt die globalen Strategien,
Ziele und Prioritdten, auch des Programms eAkte Bayern. Hier werden Entscheidungen
von grundsitzlicher Bedeutung getroffen oder solche, die im Fall einer Eskalation an die-
sen Rat herangetragen werden.

Als vorbereitendes Gremium dient die Vorkonferenz der IT-Referenten. Die Mitglieder
tragen I'T-Verantwortung in ihrem Bereich.

Das Planungsgremium des CMBs fiihrt alle fachlichen und technischen Anforderungen
zur Weiterentwicklung zusammen und fiihrt diese in einem Entscheidungsprozess — ggf.
dem Rat der Ressort-CIOs — zu.

Der Rollout der eAkte in den einzelnen Behorden wird von den Ressorts eigenverant-
wortlich durchgefiihrt. Das IT-DLZ unterstiitzt im Rahmen der zur Verfiigung stehenden
Ressourcen und auf Anforderung der einfithrenden Behorden die Einfiihrungsprojekte.
Daneben gibt es temporire Projektgruppen, die gemeinsame Themengebiete bearbeiten.
Dies konnen beispielsweise die Einfiihrung der nidchsten Produktversion, Anbindung von
Fachverfahren oder das Arbeiten mit Mobilen Endgeriten sein. Diese Arbeitsgruppen wer-
den vom IT-DLZ geleitet, die an den Federfiihrer berichten und die aktuellen Entwicklungen
dem CMB vorstellen (siehe Abb. 1).

Rat der Ressort-ClOs
Lenkungsausschuss eAkte

Change Management Board
Ressortvertreter, Personalrat, IT-DLZ, Provider

Abb. 1 Projektorganisation der eAkte
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Die Technik und die operative Ebene der Projekte

Eine geeignete Auswahl der Themenschwerpunkte und auch die beste Projektplanung
sind nicht ausreichend, wenn nicht als Basis eine operative Ebene mit einer robusten
Infrastruktur dahintersteht. Eine Schliisselposition nimmt hierbei das IT-DLZ ein.
Hier wird nicht nur die hoch-performante Infrastruktur mit einem 24/7-Betrieb bereit-
gestellt, sondern auch der technische und fachliche Support aus einer Hand erbracht.
Ferner unterstiitzt das IT-DLZ die Ressorts bei der Produkteinfiihrung, bei Schulung
und Betreuung. Dadurch wird das Know-how aus anderen Einfiihrungsprojekten in-
nerhalb des Programms weitergetragen. Auch Entwicklungsleistungen und die Durch-
fiihrung von Tests werden vom IT-DLZ erbracht. Ebenso erfolgt der Austausch auf
operativer Ebene bei den Ressorts {iber das IT-DLZ mit Newslettern, einer eigenen
Website und mit Informationsveranstaltungen, wo die Behorden auf dem Laufenden
gehalten werden.

Aufbau von Projektgruppen fiir den Rollout

MafBgeblich fiir die Akzeptanz des Produkts in der Behorde und damit auch fiir die erfolg-
reiche Einfithrung ist es, zunichst eine Projektgruppe einzusetzen, die sich aus unterschied-
lichen Bereichen zusammensetzt. Dies kann beispielsweise jemand aus der Registratur
sein, eine Mitarbeiterin oder ein Mitarbeiter mit der Funktion des Leiters, Vorlagenverwal-
ters und Sachbearbeiters mit unterschiedlichen Fihigkeiten und Themengebieten. Wichtig
ist, dass die Projektgruppe von anderen Titigkeiten freigestellt wird. Ebenso sollte die Zu-
ordnung auf freiwilliger Basis und von Interesse erfolgen. Insbesondere die Auswahl der
Leiterin bzw. des Leiters der Projektgruppe ist als Vorbild besonders wichtig. Eine intensive
Betreuung der Projektgruppe durch erfahrene Berater erleichtert die Einfithrung. Vorteil-
haft ist zudem, wenn die Person des Betreuers ebenfalls aus dem behordlichen Umfeld
stammt.

Wihrend der gesamten Einfiihrungsphase gilt: Kommunikation ist der Schliissel zum
Erfolg! Die beratende Person sollte fiir Riickfragen gut erreichbar sein. Gerade in der
Anfangsphase sollen Termine eng getaktet werden und Projektfortschritte dokumentiert
werden.

Fiihrungskrifte mit zentraler Funktion miissen eng in das Projekt eingebunden werden
und datenschutzrechtliche und personalrechtliche Anliegen sind besonders ernst zu neh-
men. Bei Fiihrungskriften empfiehlt sich eine eigens zugeschnittene Schulung, da diese
oftmals wenig Zeit zur Verfiigung haben und nur bestimmte Funktionalititen nutzen —
diese allerdings umso héufiger.

Personalrechtliche Bedenken konnen hiufig mit einer eigenen Produktprisentation
ausgerdumt werden. Insbesondere die Vorteile des neuen Produkts fiir die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter (Wegfall von intensiven manuellen Recherchen, angenehmeres und
schnelleres Arbeiten und Erleichterung der Heimatarbeit) miissen herausgestellt werden.
Ebenso erwarten die Anwender, dass ihre Verbesserungswiinsche ernst genommen werden
und ggf. in angemessener Zeit im Produkt zur Verfiigung stehen.
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4 Zusammenfassung und Ausblick

Die Einfiihrung einer elektronischen Akte auf Bundeslandebene ist ein anspruchsvolles
Projektprogramm, welches vielfiltige, sowohl technisch als auch organisatorisch heraus-
fordernde Aspekte beinhaltet.

Zu den zentralen Erfolgsfaktoren zihlen die Identifikation und die Einbindung der Stake-
holder, ehrliche und transparente Zusammenarbeit und Kommunikation der Teilnehmer
untereinander, richtige Priorisierung und Aufbereitung der Themen und natiirlich ein en-
ger personlicher Kontakt bei der Bewiltigung der unvermeidlichen Probleme und Heraus-
forderungen.

Wihrend die Benutzerzahlen und die abgelegten Vorgénge kontinuierlich mehr werden,
entstehen immer wieder neue Fragestellungen zur elektronischen Akte.

Das Fazit lautet: Die Unterstiitzung neuer technischer Plattformen, das verstirkte Auf-
kommen mobiler Arbeitspldtze mit verschiedensten Bildschirmgrofien und die Einbin-
dung in die bayerische IT-Strategie (Entwicklung einer Schnittstelle zu dem zentralen
Einstiegspunkt fiir eGovernment in Bayern, dem BayernPortal) konnten als neue He-
rausforderungen erfolgreich geldst werden.
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