Erfolgreiches
Projektportfoliomanagement

Reinhard Wagner (Hrsg.)

\\\\\\

symposion




Erfolgreiches Projektportfoliomanagement
Wie Sie Projektportfolios systematisch gestalten
und steuern

Herausgegeben von
REINHARD WAGNER

Mit Beitriigen von

WOLFGANG ALTER, ANDREA DEMARIA, SVEN EHRICH, PHILIP HILGERS,

MicHAEL HORLEBEIN, SIEGFRIED HUSEMEIER, KNUT KAMPFERT, MARTIN KUTZ,

AxgL MuNz, HANS GEORG NADER, THORSTEN SCHMIDT, WOLFRAM VON SCHNEYDER,
LUDGER SCHNICHELS-FAHRBACH, ALEXANDER SCHWARZ, MARTIN SEDLMAYER,

FRANK SPIEGEL, BERND STOCKER, RUDIGER SUf}, REINHARD WAGNER, MARTIN WEBER

symposion



Impressum
Erfolgreiches
Projektportfoliomanagement

Herausgeber
REINHARD WAGNER

Projektentwicklung
MaARrkuUs KLIETMANN,
Symposion Publishing

Lektorat
STEFAN THISSEN,
Symposion Publishing

Satz
KAREN FLEMING,
Symposion Publishing

Druck
CPI buch biicher.de
Frensdorf

Umschlaggestaltung
Symposion Publishing
Photo

© vege - Fotolia.com

ISBN 978-3-86329-676-6
1. Auflage 2016

© Symposion Publishing GmbH,

Diisseldorf
Printed in Germany

®
MIX
Papier aus verantwor-
tungsvollen Quellen

E‘wﬁg FSC® C083411

Redaktionelle Post bitte an
Symposion Publishing GmbH
Erkrather Str. 234b

40233 Diisseldorf

Bibliografische Information der Deutschen Bibliothek:

Die Deutsche Bibliothek verzeichnet diese Publikation
in der Deutschen Nationalbibliografie; detaillierte
bibliografische Daten sind im Internet iiber

http://www.ddb.de abrufbar.

Das Werk einschliefSlich seiner Teile ist urheber-
rechtlich geschiitzt. Jede Verwertung auf8erhalb der
engen Grenzen des Urheberrechtsgesetzes ist ohne
Zustimmung des Verlags unzulissig und strafbar.
Das gilt insbesondere fiir Vervielfiltigungen,
Ubersctzungen, Mikroverfilmungen und die
Einspeicherung und Verarbeitung in elektronischen
Systemen.

Alle in diesem Buch enthaltenen Angaben, Ergebnisse
usw. wurden von den Autoren nach bestem Wissen
erstellt. Sie erfolgen ohne jegliche Verpflichtung oder
Garantie des Verlages. Er tibernimmt deshalb keinerlei
Verantwortung und Haftung fiir etwa vorhandene
inhaltliche Unrichtigkeiten.

Die Wiedergabe von Gebrauchsnamen, Handels-
namen, Warenbezeichnungen usw. in diesem Werk
berechtigt auch ohne besondere Kennzeichnung nicht
zu der Annahme, dass solche Namen im Sinne der
Warenzeichen- und Markenschutz-Gesetzgebung als
frei zu betrachten wiiren und daher von jedermann
benutzt werden diirften.



Erfolgreiches Projektportfoliomanagement
Wie Sie Projektportfolios systematisch gestalten
und steuern

Projekte sind aus der Wirtschaft nicht mehr wegzudenken. Uber ein
Drittel des deutschen Bruttoinlandsprodukts wird durch Projekte er-
wirtschaftet. Tendenz steigend.

Viele Unternehmen nutzen daher Standards und Methoden, die
bei der Abwicklung von Projekten helfen. Doch das reicht hiufig
nicht mehr aus. Denn immer 6fter miissen Verantwortliche und
Teams heute zahlreiche Projekte parallel umsetzen. Diese stehen in
vielfiltigen Beziehungen zueinander und buhlen um die gleichen
knappen Ressourcen.

Wer sicherstellen will, dass die Projekte ihre gesteckten Ziele tat-
sichlich erreichen, benétigt eine iibergreifende Perspektive. Hier setzt
Projektportfoliomanagement (PPM) an. Mit diesem Instrument kon-
nen Sie die verschiedenen Projekte und Programme in IThrer Organisa-
tion zu einem Portfolio biindeln und systematisch steuern.

Wie Sie diesen Ansatz in der Praxis umsetzen, zeigt Ihnen dieses

Buch. Es gibt Antworten unter anderem auf folgende Fragen:

= Wie entwickeln Sie aus einer Fiille von Projekten ein strategisches
Portfolio?

= Wias sind die zentralen Herausforderungen und Rollen im PPM?

= Welche Methoden und Kennzahlen lassen sich im PPM einsetzen?

= Wie werden Unternehmen durch PPM agiler?

= Wie gehen Sie mit Risiken im PPM um?

= Was miissen Sie bei den Kompetenzen, der Einfithrung und der
Leistungsfihigkeit des PPM beachten?

Durch seinen Praxisbezug bietet Ihnen dieses Buch fundiertes Know-
how, das Sie fiir Thre eigene Projektarbeit gleich nutzen kénnen. Ein
hilfreicher Leitfaden fiir Topmanager und Fiihrungskrifte, Projekt-
verantwortliche, Teammanager und Berater.
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Vorwort

Die Anzahl und Bedeutung von Projekten nimmt stetig zu. Aktuelle
Studien beziffern den Anteil, den die Projektwirtschaft in Deutschland
ausmacht, mit nahezu 40 Prozent, Tendenz weiter steigend. Deshalb
sind viele Organisationen dazu gezwungen, ihre Projektarbeit auf
den Priifstand zu stellen und sich neben professionellem Projekt- und
Programmmanagement auch griindlich mit dem tibergreifenden Pro-
jektportfoliomanagement zu beschiftigen. Diese Disziplin verbindet
iiblicherweise die Strategie- und Projektarbeit miteinander, selektiert
und priorisiert Projekte und Programme und ordnet die fiir eine Um-
setzung nétigen Ressourcen zu. Doch in vielen Unternehmen ist das
Projektportfoliomanagement noch relativ schwach ausgeprigt. Oft ist
dort unklar, wie das in Wissenschaft und Normen verfiigbare Know-
how sinnvoll in den eigenen Kontext implementiert werden kann.

Dieses Buch basiert auf dem Erfahrungsaustausch von Unterneh-
men im Rahmen des »Praxisdialogs Projektportfoliomanagement,
der von der GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement e. V.
initiiert und moderiert wurde. Dieser Praxisdialog fand iiber zwei
Jahre lang in so unterschiedlichen Unternehmen wie einem Energie-
versorger, einer Bank, einem Automobilzulieferer sowie einem Che-
mieunternehmen statt und gewihrte tiefe Einblicke in die jeweiligen
Herausforderungen und Lésungsansitze. Trotz der verschiedenen
Perspektiven in Bezug auf das Projektportfoliomanagement konnten
sich die Teilnehmer auf ein gemeinsames Verstindnis einigen, das sich
in den vorliegenden Beitrigen dieses Buches widerspiegelt. Dabeti steht
vor allem der praktische Einsatz des Projektportfoliomanagements im
Vordergrund.

Zu Beginn des Buches gehe ich — aus dem Blickwinkel des Heraus-
gebers und auch als Moderator des Praxisdialogs — auf Grundlegendes
zu Projektportfolios und ihrem Management sowie auf die notige
Verbindung von Strategie- und Projektarbeit ein. Anschlieflend zei-
gen Alexander Schwarz und Knut Kiampfert die Phasen und Prozesse
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des Projektportfoliomanagements im Detail auf. Aufbauend auf dem
Prozessmodell erliutert Bernd Stocker wichtige Methoden des Pro-
jektportfoliomanagements, die anschlieffend von Martin Kiitz um den
Aspekt der quantitativen Portfoliosteuerung mithilfe von Kennzahlen
erginzt werden.

Riidiger Siiff erlidutert sodann die national wie international ver-
fiigbaren Standards und Normen, wobei er einen Schwerpunke auf die
im Sommer 2015 neu erschienene ISO 21504 fiir Projektportfolio-
management legt. Alexander Schwarz und Wolfgang Alter beschreiben
den auf der Ebene des Projektportfolios notwendigen Umgang mit Ri-
siken. Eine wichtige Rolle fiir wirksames Projektportfoliomanagement
spielen Rollen und Gremien, die Michael Horlebein auf Basis der Er-
gebnisse des Praxisdialogs niher erliutert. Anschlieflend geht Wolfram
von Schneyder auf die besondere Rolle ein, die ein Projektmanage-
ment-Office (PMO) in diesem Kontext einnehmen kann.

Die zwei folgenden Kapitel betrachten Aspekte der »Agilitit«. Zu-
nichst zeigen Sven Erich, Philip Hilgers und Hans-Georg Nider, wie
ein Unternehmen durch Projektportfoliomanagement insgesamt agiler
werden kann, um besser im internationalen Wettbewerb bestehen zu
konnen. Ludger Schnichels-Fahrbach und Axel Munz beschreiben im
Anschluss, wie sich mit einem agilen Projektportfoliomanagement die
Ansitze »Strategy«, »Delivery« und »Governance« optimal aufeinander
abstimmen lassen.

Die letzten Kapitel des Buches widmen sich schliellich der erfolg-
reichen Ausgestaltung des Projektportfoliomanagements im Unter-
nehmen: Martin Sedlmayer charakterisiert die hierfiir notwendigen
Kompetenzen auf Basis der im Herbst 2015 versffentlichten IPMA
Individual Competence Baseline IPMA ICB®) Version 4.0. Thorsten
Schmidet setzt Projektportfoliomanagement in den Zusammenhang mit
organisationalem Lernen. Andrea Demaria und Siegfried Husemeier
beleuchten, wie Projektportfoliomanagement stufenweise eingefiihrt
werden kann. Martin Weber und Frank Spiegel beschlieffen das Buch
mit ihrer Darstellung, auf welche Weise sich ein leistungsfihiges Pro-
jektportfoliomanagement im Unternchmen sichern lisst.
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Im deutschsprachigen Raum gibt es bislang wenig Literatur zum
Projektportfoliomanagement. Zumeist handelt es sich um vergleichs-
weise wissenschaftlich angelegte Biicher. Von diesen hebt sich der
vorliegende Band durch seinen starken Praxisbezug deutlich ab, sodass
sich die hier beschriebenen Grundlagen und Methoden gleich fiir die
eigene Arbeit nutzen lassen.

Zielgruppe des Buches sind alle diejenigen in einer Organisation,
die sich mit der professionellen Ausgestaltung des Projektportfolioma-
nagements befassen. Dies kénnen sowohl Topmanager und Fithrungs-
krifte der ersten beiden Ebenen eines Unternehmens sein als auch die
fiir das Projektmanagement oder ein PMO verantwortlichen Manager.
Zudem ist das Buch auch fiir diejenigen interessant, die einer Organi-
sation bei der Professionalisierung ihres Projektportfoliomanagements
behilflich sein kénnen, wie etwa spezialisierte Beratungsunternehmen,
selbststindige Berater im Projektmanagement oder auch das Inhouse
Consulting eines Unternehmens.

Ihnen allen wiinsche ich interessante Einsichten bei der Lektiire und
gutes Gelingen fiir die eigene Projektarbeit.

REINHARD WAGNER, im Januar 2016
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Grundlegendes zu Projektport-
folios und ihrem Management

Projektmanagement ist in weiten Teilen unserer Ge-
sellschaft etabliert. Doch die Zahl der Projekte wachst
stetig und sie alle miissen auf knappe Ressourcen
zugreifen. Helfen kann hier eine Disziplin, die in vielen
Organisationen leider noch unterentwickelt ist: das
Projektportfoliomanagement (PPM).

: In diesem Beitrag erfahren Sie:
: ® was ein Projektportfolio ist und wie es sich zu-
sammensetzt,
B welche Ziele mit PPM erreicht werden sollen,
B was das Management von Projektportfolios alles
umfasst.

REINHARD WAGNER

Projekte und Projektmanagement liegen im Trend
Projekte sind heute allgegenwirtig. Schon in der Schule findet projekt-
orientierter Unterricht statt. In weiten Bereichen von Wirtschaft und
Gesellschaft nimmt die Zahl der Projekte kontinuierlich zu. Projekte
werden zum gefliigelten Wort und Projektmanagement riicke als Kern-
kompetenz immer stirker in den Mittelpunkt. Die stindig steigende
Zahl von Zertifikaten auf dem Gebiet des Projektmanagements ist ein
deutlicher Beleg fiir die Bedeutung des Themas.

Projektfreundliche Rahmenbedingungen gestalten
Viele Organisationen, insbesondere im Bereich der Wirtschaft haben

den Trend zum Anlass genommen, in die Aus- und Weiterbildung
ihrer Mitarbeiter im Projektmanagement zu investieren und Standards
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fiir das Management einzelner Projekte einzufiihren. Diese sind fiir die
Abwicklung eines Projektes von A bis Z ausgelegt und basieren mehr
oder minder auf der Philosophie, dass mit der richtigen Methodik
und kompetenten Mitarbeitern der Erfolg im Projekt vorprogram-
miert sei. Allerdings erreichen in der Praxis viele Projekte nicht die
gesteckten Ziele, insbesondere hinsichtlich der geplanten Termine und
Kosten. Dies ist aber nicht auf mangelnde Methodik oder Kompetenz
im Projektmanagement zuriickzufiihren, sondern hat oft ganz andere
Griinde. So nennt eine in 2013 beauftragte Studie der GPM zu den
Misserfolgsfaktoren im Projektmanagement als Hauptursache fiir das
Scheitern von Projekten: »Topmanagement nutzt das Projektportfolio-
controlling nicht zur Steuerung der gesamten Unternechmensentwick-
lung«. Somit wird ein externer Faktor fiir Erfolg oder Misserfolg eines
Projektes angesprochen. Organisationen wie auch das Topmanagement
kiimmern sich noch zu wenig um die proaktive Gestaltung dieses Ein-
flussfaktors. Der Fokus im Projektmanagement sollte demnach viel
stirker darauf liegen, projektfreundliche Rahmenbedingungen auszu-
gestalten, statt das Management selbst weiter zu perfektionieren.

Knappe Ressourcen

Ein weiterer Trend ist die Knappheit wichtiger Ressourcen fiir die
Projektabwicklung, so z. B. finanzielle Mittel, Know-how oder auch
personelle Ressourcen. Da viele Projekte auf ein und dieselbe Ressour-
ce zugreifen, ist eine Priorisierung nétig. Dies muss aus einer iibergrei-
fenden Perspektive her geschehen, bei der strategische Uberlegungen
einfliefen, die Abhingigkeiten zwischen den Projekten beriicksichtigt
werden und betrieblich aufeinander abgestimmte Key Performance
Indicators (KPIs) vor »operativer Hektik« schiitzen sollen. Auch hierbei
kann ein systematisches PPM dienlich sein. Das Projektmanagement
reicht also heutzutage nicht mehr aus, um die steigenden Herausforde-
rungen zu bewiltigen. Es ist eine weitere Dimension erforderlich: das
Multiprojekt- bzw. Projektportfoliomanagement.
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Wesentliches zu Projektportfolios

Der Begriff »Portfolio« wird in vielen Kontexten benutzt, erfihre dort
aber unterschiedliche Deutungen. Allgemein bezeichnet ein Portfolio
eine Sammlung bestimmter Gegenstinde, so im Kunstbereich eine
Kollektion bestimmter Kunstwerke, im Finanzbereich eine Auswahl
von Finanzprodukten oder im Produktmanagement ein Biindel be-
stimmter Produkte. Hier wird schnell deutlich, dass ein Portfolio eine
bewusste Zusammenstellung von Gegenstinden ist und einem be-
stimmten Zweck dient. Ahnlich ist das auch bei einem Projekeportfolio.

Definition des Projektportfolios

DIN 69909

Die nationale Norm DIN 69909-1 definiert ein Projektportfolio als
»Zusammenfassung von Projekten und Programmen in einem abgegrenz-
ten Verantwortungsbereich zum Zwecke einer permanenten iibergeordneten
Planung und Steuerung« [1].

Eine Anmerkung zur Definition erginzt: »Im Zeitverlauf werden im-
mer wieder neue Projekte in das Portfolio aufgenommen und beendete oder
abgebrochene Projekte aus dem Portfolio herausgenommen. Gegebenenfalls
enthiilt ein Projektportfolio neben Projekten und Programmen auch noch
weitere Projektportfolios.«

Damit ist das Portfolio in einer projektorientierten Organisation eine
Sammlung von Projekten, Programmen sowie weiterer Portfolios.

1SO 21504

Internationale Begriffsdefinitionen weichen nicht wesentlich von der
deutschen Norm ab. So definiert die erst kiirzlich versffentlichte inter-
nationale Norm ISO 21504 das Portfolio wie folgt: »a collection of port-
Jfolio components grouped together to facilitate their management to meet,
in whole or in part, an organization’s strategic objectives.« [2]

Mégliche Komponenten sind auch Projekte, Programme und andere
Portfolios. Dariiber hinaus wird auch noch »other related work« auf-
gezihlt, womit eine nicht-projektorientierte Arbeit (u. a. Routine-
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titigkeiten der Produktion) oder eine projektihnliche Arbeit (u. a. ein-
malige Aufgaben mit geringer Komplexitit) gemeint sind. Zweck des
Projektportfolios ist die Erreichung iibergeordneter, strategischer Ziele.

PMiI-Standard

Der in der dritten Auflage vorliegende Standard des amerikanischen
Project Management Institute (PMI) dufert sich dhnlich, was die De-
finition eines Portfolios angeht: »A portfolio is a component collection of
programs, projects, or operations managed as a group to achieve strategic
objectives.« [3]

Hier wird insbesondere Wert gelegt auf die »Gruppierung« der
Komponenten, um strategische Ziele zu erreichen: »/... ] and may con-
sist of a set of past, current, and planned or future portfolio components.«
Das Projektportfolio wird also immer daraufhin tiberpriift, ob es noch
aktuell ist, abgeschlossene Projekte, Programme und (Teil-) Portfolios
entfernt bzw. neue aufgenommen werden sollen. Damit wird schnell
die Dynamik eines Portfolios deutlich.

Standard des Cabinet Office
Der Standard »Management of Portfolios« des britischen Cabinet Of-
fice bringt eine andere Betonung ins Spiel: »An organization’s portfolio
is the rotality of its investment (or segment of thereof) in the changes
required to achieve its strategic objectives. « [4]

Hier liegt der Schwerpunkt also auf der Verinderung von Organi-
sationen, um strategische Ziele zu erreichen. Im Portfolio werden alle
Aktivititen gebiindelt und entsprechend auf die Ziele hin gesteuert.

Definition in diesem Buch

Im Rahmen dieses Buches wird eine erweiterte Begriffsdefinition auf
Basis der genannten Standards verwendet: »Ein Projektportfolio ist ein
Biindel aktueller und zukiinftiger Projekte, Programme und Teilprojeks-
portfolios in einem abgegrenzten Verantwortungsbereich, das durch eine

iibergeordnete Steuerung bei limitierten Ressourcen der Umsetzung einer
Strategie dient. «
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Komponenten
Die wichtigsten Komponenten eines Portfolios sind demnach Projekte
und Programme. Deshalb wird im internationalen Kontext 6fters von
»Project and Programme Portfolio« gesprochen, der Einfachheit hal-
ber wird hier nur die Kurzform des Projektportfolios verwendet. Ob
weitere Portfolios in das Projektportfolio eingegliedert werden, ist eine
bewusste Entscheidung der Leitung eines Unternehmens bzw. einer
Organisation. So kann es beispielsweise eine Uberlegung wert sein, ob
man ein Portfolio von Forschungsprojekten in das iibergeordnete Pro-
jektportfolio aller Entwicklungsprojekte und -programme eingliedert
oder selbstindig weiterfiihrt. Fiir eine Eingliederung sprechen gegebe-
nenfalls Synergien, die sich dadurch erzielen lassen. Dagegen sprechen
unterschiedliche Vorgehensweisen beim Management der Projekte und
Programme (klassische versus agile Methoden) eher fiir eine selbst-
standige Fithrung. Es hingt also vor allem von der iibergeordneten
Zielstellung bzw. Strategie ab, welche Biindelung Sinn macht.

Dynamik
Die Definition spricht iiberdies die dynamische Zusammensetzung
des Projektportfolios an. Geplante bzw. zukiinftige Projekte und Pro-
gramme werden laufend hinzugefiigt, nach dem Abschluss werden Port-
foliokomponenten wieder herausgenommen bzw. unsichtbar gemacht.

Ressourcenknappheit
Ein weiterer Bestandteil der Definition ist die Steuerung des Portfolios
angesichts limitierter Ressourcen. Experten nennen diesen Punkt als
wichtigsten Grund fiir die Einfithrung von PPM. Projekte und Pro-
grammen greifen oft auf ein und dieselben Ressourcen zuriick. Diese
sind aber nur begrenzt verfiigbar und erfordern eine zielgerichtete
Selektion und Priorisierung von Projekten und Programmen.
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Verantwortungsbereich
Schliefllich wird in der Definition auch noch erwihnt, dass das Pro-
jektportfolio einem abgegrenzten Verantwortungsbereich zugeordnet
ist. Doppelunterstellungen oder fehlende Verantwortlichkeiten fiir die
iibergreifende Steuerung von Projekten und Programmen sind hiufige
Ursachen von Konflikten, fehlenden oder verzégerten Entscheidungen
und Frust bei allen Beteiligten. Die Biindelung von Projektportfolios
sollte demnach so geschehen, dass die Verantwortlichkeiten fiir die
Projekte, Programme und Teilprojektportfolios eindeutig zugeordnet
sowie Berichts- und Entscheidungswege fiir alle Beteiligten transparent
sind. Wo das Projektportfolio jeweils angesiedelt ist, hingt stark von
den Inhalten der Projekte wie auch von der Organisation selbst ab.
Organisationen, die eher zentral aufgestellt sind, werden das Projekt-
portfolio eher einem zentralen Verantwortungsbereich zuordnen (z. B.
einer Holding), dezentrale Organisationen kénnen das Projektportfolio
auch Fachbereichen (z. B. Forschung), Regionen bzw. Landesgesell-
schaften (z. B. Australien) oder spezifischen Funktionen wie z. B.
einem Project Management Office (PMO) zuordnen.

Arten von Projektportfolios

In der Praxis kommen unterschiedliche Arten von Projektportfolios
zum Einsatz, so z. B. mit Projekten und Programmen aus den Be-
reichen IT, Forschung, Innovation, Kunden, Produkte und Entwick-
lung, Investition, Merger and Acquisition (M&A), Verinderung (Or-
ganizational Change) bzw. Organisations- und Personalentwicklung.

Alle Projekte und Programme einer Organisation zu einem Ge-
samtprojektportfolio zu biindel, kommt in der Praxis dagegen eher
selten vor. Dies scheint an der hohen Komplexitit solcher Projektport-
folios zu liegen, die kaum noch steuerbar sind und die Entscheidungs-
kompetenz einzelner Personen bzw. der Gremien iiberfordern.

Im Umkehrschluss haben viele, insbesondere grofiere Organisa-
tionen mehrere Projektportfolios. So hat z. B. ein grofier Automo-
bilzulieferer in Deutschland jeweils ein Portfolio fiir Projekte und
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Programme der IT, der Forschung und Entwicklung sowie fiir die
Entwicklung und Umsetzung der Strategie mit entsprechenden Inves-
titionen. Bereichsleiter fiir die I'T und F&E sind fiir das jeweils zuge-
ordnete Portfolio zustindig, die Geschiftsleitung kitmmert sich um die
anderen Vorhaben.

Wesentliches zum Projektportfoliomanagement

Auch der Begriff des Projektportfoliomanagements wird in den ver-
schiedenen Normen und Standards definiert, ebenfalls wieder mit un-
terschiedlichen Akzentsetzungen.

Definition des PPMs

DIN 69909
Die deutsche Norm DIN 69909 betont die Fiithrungsaspekte des
PPMs. So wird in Teil 1 der Norm [1] PPM definiert als die » Gesamz-
heit von Fiihrungsaufgaben, -organisation, -techniken und -mitteln fiir die
iibergreifende Planung und Steuerung von Projektportfolios.«

Damit unterscheidet sich die deutsche Sichtweise deutlich von der
internationaler Standards, die mehr den instrumentellen Charakter des
Managements von Projektportfolios in den Mittelpunkt riicken.

1SO 21504
So steht beispielsweise in der internationalen Norm ISO 21504 die
folgende Definition [2]: »Portfolio management should include a set of
interrelated organizational processes and methods by which an organiza-
tion allocates resources to implement its strategic objectives [...] Portfolio
management aligns the portfolio components with an organization’s strate-
gic objectives, stakeholder priorities, and values such as sustainable practices
and ethical principles.«

Hier stehen also Prozesse und Methoden im Vordergrund, die es
bei begrenzten Ressourcen erméglichen sollen, die Strategie der Orga-
nisation zu erreichen. Uberdies werden auch noch die Priorititen der
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Stakeholder sowie Prinzipien von Ethik und Nachhaltigkeit fiir das
Management eines Portfolios angefiihrt.

PMiI-Standard
Ahnlich formuliert es der amerikanische PMI-Standard [3]: »Portfolio
management is the coordinated management of one or more portfolios ro
achieve organizational strategies and objectives. It includes interrelated
organizational processes by which an organization evaluates, selects, priori-
tizes and allocates its limited internal resources to best accomplish organi-
zational strategies with its vision, mission, and values.«

Hier wird in der Definition ausgefiihrt, wie die Abstimmung des
Portfolios mit der Strategie erfolgen sollte, nimlich durch das Bewer-
ten, Selektieren, Priorisieren und Zuordnen von knappen Ressourcen.

Standard des Cabinet Office

Auch der britische Portfoliomanagement-Standard geht in diese Rich-
tung, fithrt aber noch etwas anderes ein [4]: »Portfolio management is
the coordinated collection of strategic processes and decisions that together
enable the most effective balance of organizational change and business as
usual. «

Hier werden auch Entscheidungen angesprochen, die in den ande-
ren Definitionen nicht auftauchen. Dariiber hinaus wird eine Balance
von Verinderungs- und Routineaktivititen durch PPM angestrebt.
Eine Sicht, die in der britischen Literatur dominiert.

Definition in diesem Buch

Keine der Definitionen fiir das PPM geht dagegen auf die Frage ein,
wie es zu einem Projekt kommt, wie dieses initiiert, bewertet und als
Projektvorhaben in die Betrachtungen (»Pipeline«) des Projektportfo-
lios gelangt. Dies ist insbesondere bei einem Projektportfolio wichtig,
das sich mit Innovationen beschiftigt oder mit Verinderungen einer
Organisation.
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Deshalb wird in diesem Buch die folgende Definition fiir PPM
verwendet: »PPM ist eine kontinuierliche Fiihrungsaufgabe, die ein Biin-
del von Projekten, Programmen und Teilportfolios vom Vorschlag bis zum
Ende ganzheitlich betrachter und steuert, um die Umsetzung einer Strate-
gie sicherzustellen. «

Auch hier wird der Strategiebezug herausgestellt. Das Management
eines Projektportfolios soll sicherstellen, dass die Umsetzung der Strate-
gie bzw. der strategischen Ziele erreicht wird. Es steuert alle Aktivititen
im Projektportfolio ganzheitlich auf dieses Ziel hin. Im Unterschied
zum Projekt- und Programmmanagement ist PPM eine permanente
Aufgabe, die typischerweise aus der Linie heraus erbracht wird. Gege-
benenfalls kann ein Team von Spezialisten (z. B. ein PMO) die fiir das
Portfolio verantwortliche Fiithrungskraft unterstiitzen.

Funktionen des PPMs

Die Definitionen zeigen auf, welche Funktionen mit einem PPM
erfiillt werden sollen. Im Folgenden sollen die wichtigsten dieser
Funktionen charakterisiert werden.

Strategie und Projekte aufeinander abstimmen

Projekte und Programme sind kein Selbstzweck, sie sollen auf die
Strategie der Organisation einzahlen. In der Praxis sind jedoch die stra-
tegische und die operative Ebene einer Organisation oft nur schlecht
aufeinander abgestimmt [5]. Deshalb schligt ein neuer Standard der
International Project Management Association, die sogenannte [IPMA
Organisational Competence Baseline IPMA OCB®) [6] vor, beide
Ebenen mithilfe einer Balanced Scorecard zu verbinden. Einerseits um
die Ziele top-down herunterzubrechen, andererseits aber auch um die
Berichterstattung aus den Projekten bis zur Strategie konsistent an den
Zielen auszurichten. Abbildung 1 zeigt das Zusammenwirken beider
Ebenen.
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Die strategischen Ziele werden mit KPIs, Vorgaben und Mafinahmen
auf oberster Ebene formuliert. Daraus abgeleitet lisst sich eine Score-
card fiir das Projektportfolio mit eigenen KPIs, Vorgaben und Maf3-
nahmen im Verantwortungsbereich ableiten, daraus wiederum eine
Scorecard fiir die Komponenten des Projektportfolios, also Programme
und Projekte sowie méglicherweise auch Teilportfolios, die ebenfalls
mit ihren Zielen, KPIs, Vorgaben und Mafinahmen formuliert werden.
Dies trigt zur Durchgingigkeit bzw. Konsistenz bei. Die Uberwachung,
Steuerung und das Reporting kénnen in die andere Richtung auf Basis
der zuvor vereinbarten Ziele erfolgen. Dariiber hinaus ist auch eine
emergente Entwicklung der Strategie méglich. Ideen, die wihrend der
Projektabwicklung entstehen, kénnen also zur Weiterentwicklung der
Strategie verwendet werden.

Projektportfolio systematisch managen

Die Prozesse und Methoden des PPMs stehen insbesondere bei den
angelsichsischen Standards im Mittelpunke. Selbstverstindlich geht es
um ein systematisches Management der Portfoliokomponenten, also
Projekte, Programme und Teilportfolios. Dies wird in der DIN 69909
mit nur drei Prozessen beschrieben: »Projektportfolioziele definieren,
»Projektportfolio planen« und »Projektportfolio steuern«. Der ameri-
kanische PMI-Standard beschreibt insgesamt 16 Prozesse fiir das PPM.
Im britischen Standard hingegen wird nicht von Prozessen gesprochen,
sondern von Prinzipien und Praktiken. Diese beschreiben, was bei der
Definition des Portfolios und bei der Abwicklung (»Delivery«) zu tun
1St.

Phasen des PPMs

Bezieht man — wie oben beschrieben — die frithe Phase der Ideengene-
rierung mit ein, so gibt es im PPM eine Phase, in der Ideen fiir Pro-
jekte und Programme gesammelt und bewertet werden. In der zweiten
Phase werden vorselektierte Vorhaben gesammelt und bewertet, in

der dritten Phase zur Entscheidung gefiihrt und beauftragt. Die vierte
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Phase steht ganz im Zeichen der Steuerung des Projektportfolios, be-
vor dann in der fiinften Phase die Ergebnisse bewertet werden (siche

Abb. 2).

Abb. 2:  Systema-
tisches PPM

Ergebnisse des Projektideen
Projektportfolios sammeln und

Vorselektierte
Projektvorhaben
sammeln und
bewerten

Projektportfolio
steuern

Projekt-
vorhaben zur
Entscheidung
fihren

Phasen zeigen logische Abliufe im PPM auf. Sie iiberlappen und kon-
nen selbstverstindlich mehrmals durchlaufen werden (z. B. die Steu-
erung des Projektportfolios). Dariiber hinaus sind Riickspriinge von
einer zur anderen Phase méglich (z. B. von der Bewertung der Projekt-
vorhaben zur Sammlung von Ideen, wenn nicht geniigend Ideen zur
Verfiigung stehen).

Balancieren knapper Ressourcen auf Multiprojektebene
Organisationen leiden heutzutage immer hiufiger an Ressourcen-

mangel. Knappheit kann z. B. bei Personal, Materialien, Energie oder
finanziellen Mitteln herrschen. Deswegen ist es nétig, auf Multipro-
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jekt- bzw. auf Projektportfolioebene eine Ubersicht der verfiigbaren
Ressourcen zu haben. Die Ressourcenbedarfe aus Projekten und Pro-
grammen lassen sich auf Portfolioebene mit den verfiigbaren Ressour-
cen abgleichen. Im Portfolio kénnen nun Entscheidungen zur Ressour-
cenallokation in die Projekte und Programme getroffen werden. Dabei
kann in einem Ressourcenhistogramm (Darstellung der kumulierten
Bedarfe einer Ressource iiber die Zeit) die Auslastung »balanciertc,

d. h. iiber die Zeit sowie alle Projekte/Programme ausgeglichen werden
(siche Abb. 3). Reichen die verfiigbaren Ressourcen nicht aus, so kon-
nen bestimmte Projekte oder Programme nicht oder eben erst spiter
durchgefiihrt werden. Alternativ kann man die Ressourcenbasis auch
erweitern. So lassen sich weitere Ressourcen beschaffen, alternative
Ressourcen verwenden oder Titigkeiten auf Partner verlagern.

Bedarf je Projekt in Stunden
30

Ressourcenverfugbarkeit

KW16 KW17 KW18 KW19 KW20 KWwW21 KW 22 KW 23 Kw24 i

[ Projekt 1 [] Projekt2 [ | Projekt3 [ | Projekt4 Zeit / Kalenderwochen
Abb. 3:  Ressourcenhistogramm im Projektportfolio
——
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Die Ressourcenflexibilitit ist ein zentraler Erfolgsfaktor fiir die Orga-
nisationen angesichts volatiler Mirkte. Die Ressourcenbetrachtung auf
Portfolioebene erlaubt Topmanagern, ihre Beschaffungsentscheidungen
auf Basis zuverlissiger Informationen zu treffen. So kann z. B. eine
Entscheidung zur Anschaffung einer neuen Maschine leichter getrof-
fen werden, wenn Informationen iiber anstehende Projekte und deren
jeweiliger Ressourcenbedarf vorliegen. Allerdings setzt die Informati-
onsbeschaffung auch voraus, dass alle Projekte den Ressourcenbedarf
an eine zentrale Stelle melden (u. a. PMO, Multiprojekt- oder Projekt-
portfoliomanagement), die kritischen, d. h. knappen Ressourcen in
einer entsprechenden Projektmanagement-Software abgebildet werden
und so grofitmégliche Transparenz herrscht. In groflen Organisationen
ist der Aufwand hierfiir relativ hoch, deshalb sollte man sich eher auf
die knappen Ressourcen konzentrieren und die anderen Ressourcen
iiber die Linie (d. h. die Fachabteilungen) steuern lassen.

Risiken aus Ubergeordneter Sicht des Portfolios managen

Viele Organisationen sind dazu verpflichtet, ein systematisches Risiko-
management auf der strategischen Ebene zu betreiben. So gelten die
Berichtspflichten fiir Aktiengesellschaften bzw. die Ratings der Banken
nach Basel III als Treiber des Risikomanagements. Allzu oft ist aber das
Risikomanagement auf strategischer Ebene gar nicht oder nur unzurei-
chend mit dem Risikomanagement auf Projektebene verbunden. Hier
kommt PPM ins Spiel. So kénnen im Projektportfolio die Risiken aller
Projekte und Programme aggregiert und fiir das Risikomanagement
auf strategischer Ebene transparent gemacht werden. Hiufig sind ge-
rade die Risiken der Projekte und Programme ein wesentlicher Faktor
fiir die gesamte Bewertung des Risikos einer Organisation. Eine ag-
gregierte Sicht aller Risiken iiber die Zeit erlaubt auch weitergehende
Analysen, z. B. die Analyse von Klumpenrisiken, die signifikant fiir
die Organisation sind und eine besondere Behandlung nétig machen.
Schliefilich lassen sich die Informationen zu den Risiken auch bei der
Entscheidungsfindung verwenden.
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Entscheidungsprozesse aktiv unterstutzen

Das PPM ist in vielen Organisationen eine Unterstiitzungsfunktion,
die einer Fiihrungskraft oder einem Fiihrungsgremium aktiv bei der
Entscheidung behilflich ist. Dies geschieht z. B. dadurch, dass es In-
formationen aus Projekten und Programmen aufbereitet sowie Ana-
lysen, Berichte, Entscheidungsvorlagen und Empfehlungen anfertigt.
Entscheidungsprozesse finden iiblicherweise statt in Bezug auf die
Auswahl und Priorisierung im Portfolio, Steuerung des Portfolios (z. B.
Ressourcen, Probleme, Risiken, Anderungen) sowie Ausrichtung des
Projektportfolios auf die Strategie. Das PPM kann vor der Entschei-
dungsfindung Unterlagen aufbereiten, auf besonders kritische Projekte
im Entscheidungsgremium hinweisen, die Gremiensitzung organisie-
ren und moderieren. Dies umfasst die Einladung und Vorbereitung
der jeweiligen Projektleiter, die Erstellung einer Agenda und effiziente
Moderation, sodass die Teilnehmer der Gremien optimal bei dem Ent-
scheidungsprozess unterstiitzt werden.

Know-how sammeln, aufbereiten und wieder nutzbar machen

Eine weitere, oft unterschitzte Funktion des PPMs liegt auf dem Gebiet
des Managements von Know-how. Projekte und Programme sammeln
Know-how (Wissen, Erfahrungen, Verbesserungsideen oder Lerner-
kenntnisse) und stellen das dem PPM in geeigneter Form bzw. iiber
eine Software zur Verfiigung. Das PPM kann diese Informationen ana-
lysieren, filtern und aufbereiten sowie den anderen Projekten und Pro-
grammen wieder zur Verfiigung stellen. So stellt sich ein nachhaltiger
Kreislauf der Verbesserung und des Lernens ein. Neben der technischen
Losung tiber eine Software kann das PPM natiirlich auch eine Mode-
ration des Know-how-Transfers organisieren. So kénnen sogenannte
»Communities of Practice«, Foren fiir den Know-how-Austausch oder
Workshops zur Weiterentwicklung des Know-hows durch das PPM
organisiert und unterstiitzt werden. Dies lisst sich auch mit zentral
organisierten Trainings oder Coaching-MafSnahmen erreichen [7].
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Nutzen des PPMs

Die konsequente Anwendung des PPM:s ist in vielen Organisationen
eher schwach ausgeprigt. Das liegt vielleicht daran, dass den Fiihrungs-
kriften oft nicht klar ist, welchen Nutzen das PPM bringt. Hiufig
haben die fiir die Einfithrung von PPM zustindigen Fithrungskrifte
auch mit starkem Widerstand aus der Organisation zu kimpfen. Zu
den hiufigen Gegenargumenten zihlen unter anderen: »Ist doch nur
weitere Biirokratie«, »Wir sind doch schon erfolgreich«, »Haben wir
doch schon alles«, »Bremst nur Entscheidungen aus«, »Der admini-
strative Aufwand ist (zu) hoch«, »Unnétige Ressourcen, werden fiir
andere Aufgaben gebraucht, »Ist zusitzliche Ebene und bringt nur
mehr Schnittstellen« oder »Das Produktportfoliomanagement deckt
das doch schon ab«.

Insofern ist es in der Praxis wichtig, den Nutzen des PPMs zu
kennen und bei der Einfithrung — wie auch bei der Anwendung — mit
Nutzenargumenten zu werben, um so einer erfolgreichen Umsetzung
den Boden zu bereiten.

Nutzen auf strategischer Ebene

Zu den wichtigsten Nutzenargumenten auf der strategischen Ebene

zihlen:

= Die Strategie wird mithilfe von PPM konsequent und systematisch
umgesetzt.

= Durch eine enge Verzahnung von Strategie- und Projektarbeit
werden die richtigen Projekte ausgewihlt, unnétige Doppelarbeit
vermieden und Synergien erzielt.

= Chancen und Risiken in allen Projekten und Programmen werden
friihzeitig erkannt, auf Ebene des Portfolios transparent gemacht
und entschieden.

= Indem das PPM alle Projekte im Projektportfolio systematisch
tiberwacht und steuert, wird das Nutzeninkasso sichergestellt.

= PPM macht Entscheidungsbedarfe transparent und hilft den Ver-
antwortlichen, zu einer fundierten Entscheidung zu kommen.
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Nutzen fir die Linie

Fiir die Linienfithrungskrifte ergibt sich ebenfalls ein Nutzen durch

das PPM, dazu zihlen insbesondere folgende Aspekte:

= Knappe Ressourcen werden mit dem Blick auf die iibergreifenden
Bedarfe in Projekten effizient und effektiv eingeplant bzw.
eingesetzt.

= FEine ganzheitliche Optimierung und Koordination aller Aktivititen
mit Bezug auf das Projektgeschift wird erreicht.

= Es wird transparent, welche Projekte und Programme realisiert wer-
den, wo Handlungsbedarf besteht und welche Entscheidungen wo
zu treffen sind.

= Durch PPM kénnen Erfahrungen aus den Projekten gesammelt,
bewertet und in die Organisation zuriickgespiegelt werden.

Nutzen fur die Projekt- und Programmleitung

Die Projekt- bzw. Programmleiter und ihre Teams profitieren von der

Anwendung eines PPMs insbesondere durch folgende Punkte:

= Durch Abstimmung in einer frithen Phase lassen sich eine klare Be-
auftragung, Ressourcenallokation und Planungsgiite erreichen.

= Die Transparenz iiber alle Projekte erleichtert die Abstimmung zwi-
schen den Projekt- bzw. Programmleitern und verhindert unnétige
Eskalationen.

= Die Vorgabe standardisierter Prozesse, Methoden und insbesondere
Berichtsformate reduziert den Aufwand fiir das Projekt- bzw.
Programmmanagement.

= Eine bessere Kommunikation zwischen unterschiedlichen Ebenen
des Projekt-, Programm- und Projektportfoliomanagements erhsht
die Leistungsfihigkeit und verringert die Wahrscheinlichkeit von
Konflikten.
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Stakeholderanalyse

Sicherlich miissen die Nutzenargumente auf die spezifische Situation
der Organisation angepasst werden. Deshalb empfiehlt sich eine syste-
matische Stakeholderanalyse. Mit ihr lassen sich die wichtigsten Befiir-
worter und Gegner identifizieren, deren Argumentation untersuchen

sowie darauf aufbauend Kommunikationsmafnahmen zur Férderung
des PPMs planen.
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Zusammenfassung

Sowohl die Anzahl als auch die strategische Bedeu-
tung von Projekten und Programmen nimmt zu.
Daher rickt in vielen Organisationen das PPM starker
in den Mittelpunkt. Ein Projektportfolio ist ein Blindel
aktueller und zukinftiger Projekte, Programme und
auch Teilprojektportfolios in einem abgegrenzten
Verantwortungsbereich. Das PPM ist eine Aufgabe der
FGhrung und dient der Umsetzung der Gbergeord-
neten Strategie. Durch ein systematisches Manage-
ment des Projektportfolios soll die Strategie besser
mit den Projekten und Programmen abgestimmt wer-
den. Weitere Funktionen sind die Balancierung von
knappen Ressourcen auf der Multiprojektebene, das
Management der Risiken aus einer Ubergeordneten
Sicht, die aktive Unterstlitzung von Entscheidungs-
prozessen sowie die Ermdéglichung kontinuierlichen
Lernens und Verbesserns.

Die wirksame Umsetzung von PPM scheitert oft
daran, dass der Nutzen unklar bleibt und die Linie
sich gegen die Einfihrung wehrt. PPM férdert die ef-
fiziente Allokation von Ressourcen. Indem es die Ent-
scheidung zur Priorisierung von Projekten unterstitzt
und Wechselwirkungen zwischen Projekten aufzeigt,
kénnen die Ressourcen effektiver zugeordnet werden.
Die Bereitstellung strukturierter Informationen schafft
Transparenz Uber die Projektlandschaft des Unter-
nehmens und ist die Grundlage fir einen effizienten
Entscheidungsprozess. Die periodische Uberpriifung
der Wertbeitrage der Projekte flir das Unternehmen
stellt die Nachhaltigkeit der Projekterfolge im Gesamt-
portfolio sicher.
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Die notwendige Verbindung von
Strategie- und Projektarbeit

Strategien werden durch Projekte realisiert. In der Pra-
xis existiert allerdings haufig eine grof3e Kluft zwischen
Strategie- und Projektarbeit. Diese zu iiberwinden, ist
eine der wichtigsten Aufgaben des Projektportfolio-
managements und Grundlage fiir eine nachhaltige
Entwicklung des Unternehmens.

: In diesem Beitrag erfahren Sie:
: ® welche Rolle die Strategie fiir eine erfolgreiche
Projektarbeit spielt,
W wie Strategie- und Projektarbeit konkret aufeinan-
der abgestimmt werden,
B welche Rahmenbedingungen dabei hilfreich sind.

REINHARD WAGNER

Warum ist es wichtig, Strategie- und Projektarbeit
zu verkniipfen?
Die Projektmanagementdisziplin hat sich seit den 1950ern vor allem
auf die Methodik konzentriert, das heif$t auf die Frage, wie das Ma-
nagement eines einzelnen Projektes auszugestalten ist, um die ge-
wiinschten Ergebnisse im Rahmen vorgegebener Termine und Budgets
moglichst effizient zu erreichen. Dabei ist allzu oft der Blick fiir die
strategische Ebene verloren gegangen, also die Ebene, die den Zweck
eines Projektes bestimmt und das Projekt in den Gesamtkontext einer
Organisation einordnet. Durch eine Vielzahl von Herausforderungen
der letzten Jahre riickt nun die strategische Ebene verstirkt in den Mit-
telpunkt der Betrachtungen.

Insbesondere die wachsende Zahl und Bedeutung der Projekte
sowie knappe Ressourcen férdern die Einsicht, dass eine bessere Ver-
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bindung von Strategie- und Projektarbeit unerlisslich ist. So erfordern
knappe Ressourcen beispielsweise die Auswahl und Priorisierung

von Projekten. Die Kriterien hierzu lassen sich idealerweise aus der
Strategie ableiten. Neben der Effizienz der Projektabwicklung riicken
zusehends Effektivitidt und Nachhaltigkeit in den Fokus. Die Strategie
bietet hier Orientierung und Bewertungsmaf3stab.

Fiir die nachhaltige Umsetzung der Strategie bzw. die Entwicklung
einer Organisation sind projektbezogene Kompetenzen nétig, die tiber
die Methodik des Projektmanagements hinausgehen. Projektmanager
sind Entrepreneure, die ihre Projekte strategisch einordnen und ope-
rativ umsetzen konnen. Hierbei spielen neben der Kompetenz fiir das
Projektmanagement auch die soziale Kompetenz sowie die Kompetenz
zur Gestaltung von Verinderungen im Sinne der Strategie eine wich-
tige Rolle.

Mogliche Ansatzpunkte

Um eine optimale Verbindung von Strategie- und Projektarbeit herzu-
stellen, gibt es eine Vielzahl von Ansatzpunkten. So sollte die Strategie-
entwicklung nicht nur auf der konzeptionellen Ebene bleiben, sondern
eng mit der Strategieumsetzung verkniipft werden. Dazu ist es erfor-
derlich, sowohl das Topmanagement in die Projektarbeit einzubinden
als auch das Projektpersonal an der Strategieentwicklung zu beteiligen.
Durch diese Verzahnung ist sicherlich ein Kompetenzaufbau maéglich,
zumal Projektmanagementkompetenzen in der Ausbildung des Topma-
nagements lediglich unter »operativen Techniken« gefiihrt werden und
auch bei der Ausbildung von Projektpersonal die strategische Kompe-
tenz zu kurz kommt [1].

Auch auf der organisatorischen Ebene lisst sich eine bessere Ver-
zahnung von Strategie- und Projektarbeit erreichen, so z. B. durch
Einrichtung eines Project Management Office (PMO) oder durch die
Rolle eines Projektportfoliomanagers. Im Folgenden sollen die Mog-
lichkeiten zur Verbindung von Strategie- und Projektarbeit ausfiihrlich
erklirt werden.
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Die Rolle der Strategie fiir die Projektarbeit

Strategie ist ein vielschichtiges Konzept. Im Kern bedeutet es »Fiih-
rungg, kann im militidrischen Sinne als iibergreifende Ausrichtung von
Handlungen auf ein langfristiges Ziel interpretiert werden und wird in
der Unternehmenspraxis als »ganzheitliche Konzeption zur Erreichung
der langfristigen Existenzsicherung in aktiver Auseinandersetzung mit
dem Wettbewerb und seinen Chancen und Risiken« [2] beschrieben.

Die Strategicarbeit bzw. das Strategische Management kann man
verstehen als eine »zielorientierte Gestaltung unter strategischen, d.

h. langfristigen, globalen, umweltbezogenen und entwicklungsorien-
tierten Ansitzen. Es umfasst Gestaltung und gegenseitige Abstimmung
von Planung, Kontrolle, Information, Organisation, Unternechmens-
kultur und Strategischen Leistungspotentialen.« [3] Fiir diese Gestal-
tung gibt es in der Praxis eine Vielzahl von Vorgehensmodellen [4].

Vorgehen zur Strategieentwicklung
In diesem Beitrag soll eine relativ einfache Vorgehensweise in sieben
Schritten vorgestellt werden, die am Ende Projekte zur Realisierung

der Strategie beschreibt. Abbildung 1 auf der Folgeseite zeigt die sie-
ben Schritte im Uberblick.
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Abb. 1:  Insieben Schritten zur Strategie

Schritt 1: Status quo analysieren

Zuerst gilt es, das Umfeld der Organisation zu analysieren und die
wichtigsten Einflussfaktoren sowie die Stakeholder herauszuarbeiten.
Danach sollte der Status quo der Organisation genauer unter die Lupe
genommen werden, die Entwicklungsgeschichte, das Selbstverstindnis,
das Geschiftsmodell, die Leistungen und so weiter. Nach der Identifi-
kation der Hauptwettbewerber kann eine Analyse der Stirken, Schwi-
chen, Chancen und Gefahren (»SWOT-Analyse«) wertvolle Erkennt-
nisse in Bezug auf Handlungsbedarf und Handlungsoptionen bringen.

Schritt 2: Szenarien ermitteln

Im nichsten Schritt wird der Horizont fiir die Strategie definiert. Die-
ser sollte nicht zu knapp und nicht zu weit bemessen sein, idealerweise
sieben Jahre in die Zukunft reichen. Mithilfe von Szenariotechniken
oder Zukunftsforschung sollten mégliche Szenarien fiir den relevanten
Bereich der Organisation identifiziert werden. Die ermittelten Szena-
rien lassen sich auch mit Eintrittswahrscheinlichkeiten hinterlegen, so-
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dass man einzelne Szenarien mit dem »best case« und »worst case« fiir
die Entwicklung der Strategie kennt.

Schritt 3: Werte untersuchen

In einem verinderlichen Umfeld kommt es auf die Werte einer Orga-
nisation an. Sie driicken iiblicherweise aus, was fiir die Organisation
wichtig ist, was geht und was nicht geht. Werte sind somit die Fix-
sterne einer Organisation, wenn es mal wieder drunter und driiber
geht. Oft sind die Werte aber nicht allen Mitarbeitern bewusst, sie
sind in der Geschichte gewachsen und werden u. a. durch Rituale, Ge-
schichten oder Symbole transportiert. Es lohnt sich daher, hier genauer
nachzuforschen und die Werte offen zu kommunizieren.

Schritt 4: Vision formulieren

Auf Basis von Status quo, SWOT-Analyse, Zukunftsszenarien und
Werten lisst sich nun eine Vision formulieren. Sie driickt ein vages
Zukunftsbild aus, das mit der Organisation erreicht werden soll. Dieses
Bild muss nicht »realistisch« sein, es soll vor allem positive Assozia-
tionen wecken, neue Energien freisetzen und die Richtung fiir alle
Beteiligten aufzeigen. Eine Vision sollte auch weniger in Worten, son-
dern mehr in Bildern dargestellt werden. Umso einprigsamer ist sie.

Schritt 5: Strategische Ziele setzen

Menschen brauchen neben der Vision auch greifbare, d. h. quantifi-
zierte Ziele fiir die Zukunft. Sonst fillt es ihnen schwer, ihre Handlun-
gen auf die langfristige Vision hin auszurichten. Alle Projekte kénnen
damit iiberpriift werden, ob sie auf das Ziel einzahlen. Allerdings
sollten strategische Ziele ausgewogen sein. So hilft z. B. eine Balanced
Scorecard dabei, strategische Ziele an verschiedenen Dimensionen

(u. a. Kunden, Finanzen, Prozesse, Entwicklung) auszurichten.

Schritt 6: Mission formulieren

Der vorletzte Schritt betrifft die Mission der Organisation. Darin drii-
cken sich oft die Stirken der Organisation aus. Mit Selbstbewusstsein
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und basierend auf ihren Stirken wird der »Auftrag« formuliert, den die
Organisation in der Welt erfiillen soll. Die Mission hilft, bei der Stra-
tegieentwicklung klare Leitplanken zu setzen, innerhalb derer sich die
Aktivititen der Organisation bewegen.

Schritt 7: Strategische Initiativen/Projekte aufstellen

Nun beginnt die Hauptarbeit der Strategicentwicklung, nimlich die
Formulierung der strategischen Initiativen bzw. Projekte, mit denen die
Vision bzw. die strategischen Ziele erreicht werden sollen. Da kommt
schnell Vieles zusammen, sodass iiblicherweise einmal jihrlich bei der
Umsetzung alles auf den Priifstand muss und auf Basis der verfiigbaren
Ressourcen die Initiativen und Projekte priorisiert werden. Dies ist eine
der schwierigsten Aufgaben, will doch jeder unbedingt seine »Stecken-
pferde« umsetzen. Hier gilt es, konsequent zu sein und das grof§e Gan-
ze nicht aus den Augen zu verlieren.

Empfehlungen flr die Praxis

Der vorgestellte Ansatz sieht einfach aus, hat aber in der Praxis seine
Tiicken. Insbesondere sollte man sich sehr gut vorbereiten und mag-
lichst viele Informationen iiber die Organisation und die Beteiligten
sammeln. Einerseits kann man nur eine begrenzte Zahl an Menschen
in die Strategieentwicklung einbezichen, andererseits braucht man viele
Informationen von Personen, die an der Strategicentwicklung nicht
direke beteiligt werden kénnen. Insofern kann man den Prozess in
mehreren Iterationen durchlaufen und so das Ergebnis verbessern. Es
hilft sicherlich dabei, einen Moderator fiir die Begleitung zu engagie-
ren. Schliefllich ist die Strategieentwicklung immer nur ein Blitzlicht
und sollte deshalb in regelmifSigen Abstinden wiederholt werden. Auf
jeden Fall ist die Strategicentwicklung ein spannendes Unterfangen,
das Kreativitit erfordert und Motivation freisetzt.

Damit wird jedenfalls klar, dass die Formulierung von Projekten
mit ihren jeweiligen Zielen nicht losgelost von der strategischen Aus-
richtung des Unternehmens denkbar ist. Beide sind eng miteinander
verbunden.

44



Die notwendige Verbindung von Strategie- und Projektarbeit

Verlauf des Strategieprozesses

In vielen Fillen folgt der Strategieprozess einem Top-down-Ansatz:
Nach der Entwicklung der Vision bzw. eines umfassenden Leitbilds
erfolgt die Strategische Analyse der Situation des Unternechmens. Da-
rauf aufbauend werden Strategieentwicklung und Strategische Planung
ausgefiihrt. Dies dient schliellich als Basis fiir die Ausformulierung
von Projekten und ihren Zielen. Idealerweise wird dieser Ansatz noch
um Informationen aus den Projekten, also »bottom-up« erginzt. So
kann die Strategie des Unternechmens »emergent« weiterentwickelt und
an die tatsichlichen Gegebenheiten angepasst werden. Abbildung 2
veranschaulicht den Zusammenhang.

Strategische Analyse

|

Strategieentwicklung

Strategische l f E

Ebene Bottom-
Strategische Planung up
I -
v
Operative Strategieumsetzung S
Ebene .

Abb. 2: Typischer Strategieprozess

Entwicklung der Projektstrategie
Die Strategie ist nicht nur fiir die Formulierung der einzelnen Projekte

wichtig, sondern auch fiir die Entwicklung einer Projektstrategie. Eine
Studie der GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement e.V. in
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Zusammenarbeit mit der European Business School hat ergeben, dass
Unternehmen mit einer klaren Projektstrategie einen Vorsprung im
Wettbewerb aufweisen und erfolgreicher Projekte abwickeln kénnen.
Eine deutliche Mehrheit der befragten Topmanager gibt an, dass im
Unternehmen klare strategische MafSgaben fiir Projekte und das Pro-
jektmanagement gegeben sind. So leiten 82 % der Unternchmen die
Ziele fiir das Projektmanagement direke aus der Unternehmensstrategie
ab, 77 % bestitigen, dass sie das Projektmanagement klar strategisch
ausrichten und 76 % haben klare Regeln fiir den Umgang mit Projekt-
risiken [5].

Die IPMA Organisational Competence Baseline (IPMA OCB®)
bestitigt dies und formuliert das dazugehérige Kompetenzelement
wie folgt: »Die langfristige Entwicklung der Kompetenz einer Orga-
nisation fiir das Management von Projekten soll durch ihre Projekt-,
Programm- und Portfolio (PP&P)-Mission, -Vision und -Strategie ge-
lenkt werden, welche auf der Mission, Vision und Strategie der ganzen
Organisation basieren. Die PP&P-Mission definiert Sinn und Zweck
ihrer Funktionen. Die Vision erldutert die erwarteten Zielsetzungen fiir
die PP&P-Funktionen und gibt ihren Mitarbeitern und anderen inte-
ressierten Parteien Richtung und Fokus. Die PP&P-Strategie zeigt auf,
wie die Vision verwirklicht werden soll.« [6]

Die Strategie erfiillt also mehrere Funktionen im Zusammenhang
mit Projektmanagement und Projekten: Sie konkretisiert den iiberge-
ordneten Unternechmenszweck, schafft Klarheit iiber die angestrebten
Unternehmensziele, formuliert Vorgaben fiir die gesamte Organisation,
das Projekt-, Programm- und Portfoliomanagement, erméglicht so
die Orientierung an Resultaten und dient schliefflich als Fiithrungs-
instrument zur langfristigen bzw. nachhaltigen Entwicklung der
Organisation [7].

Strategie- und Projektarbeit aufeinander abstimmen
Nachdem die Notwendigkeit der Verbindung von Strategie- und Pro-
jektarbeit verdeutlicht wurde, geht es jetzt darum, konkrete Ansitze
zur Umsetzung aufzuzeigen. Dabei wird die Rolle des Projektportfolio-
managements (PPM) besonders herausgestellt.
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Die Ziele aufeinander abstimmen

Auf allen Ebenen einer Organisation geht es darum, Ziele zu erreichen.
Ublicherweise wird zuerst auf der obersten Ebene mit den strategischen
Zielen begonnen. Sie sind die Basis fiir die Herleitung von Zielen fir
das Projektportfolio mit den Programmen und Projekten sowie den
personlichen Zielen. Diese Kaskade von Zielen ist in Abbildung 3 dar-
gestellt.

Abb. 3:  Kaskade von Zielen

ProJ'thzieka

Einsatz der Balanced Scorecard

Die Balanced Scorecard ist ein verbreiteter Ansatz, um einen moglichst
ausgewogenen Kanon von Zielen zu formulieren. Dabei werden iibli-
cherweise Ziele in den Dimensionen »Kunden«, »Finanzen«, »Prozesse«
und »Entwicklung« formuliert. Kundenziele sind auf Effektivitit,
Prozessziele auf Effizienz, Finanzziele auf eine eher kurzfristige und
Entwicklungsziele auf eine eher langfristige Perspektive ausgerichtet.
Alle Ziele werden systematisch mit ihren jeweiligen Kennzahlen (Key
Performance Indicators, KPI), den Vorgaben sowie Mafinahmen be-
schrieben. Abbildung 4 zeigt ein allgemeingiiltiges Schema.
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Abb. 4:  Balanced Scorecard

Verwendung einer Strategy Map

Mit der Strategy Map kénnen die Ziele und ihre Abhingigkeiten
veranschaulicht werden. So lassen sich Entwicklungsrichtungen bzw.
Ursache-Wirkungs-Beziehungen verdeutlichen. Abbildung 5 zeigt das
allgemeine Schema einer Strategy Map.

Typischerweise wirken Ziele aus der Entwicklungsdimension auf
die Prozesse, diese wiederum auf die Kundendimension und damit auf
die Finanzdimension. Beispielsweise hilft eine Projektmanagement-
schulung, die Effizienz der Projektabwicklung zu verbessern. Die Kun-
den bekommen dadurch schneller ihre Ergebnisse und sind damit auch
bereit, mehr Geld fiir die erhaltene Leistung auszugeben. Selbstver-
stindlich sind auch andere Ursache-Wirkungs-Beziehungen denkbar.
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Strateay Mz

Prozesse

Entwicklung

Abb. 5:  Strategy Map

Strategische Ziele herunterbrechen

Wie schon im Grundlagenkapitel beschrieben, lassen sich mithilfe der
Balanced Scorecard die strategischen Ziele mit den jeweiligen KPI von
der obersten Ebene iiber ein Projektportfolio auf Programme und Pro-

jekte herunterbrechen. So kann eine Durchgiingigkeit und Konsistenz
in Bezug auf die Ziele erreicht werden (siche Abb. 6).

Strategie Uberwachung,

Steuerung und
| Portfolio Scorecard Berichterstattung
Ziele
I

KPI

Programm Scorecard
Vorgaben

Marslnahmen T j ‘_I

KPI -
Projekt Scorecard

Ziele _l

e

|—> Projekte

Vorgaben

Abstimmung der
strategischen und
operativen Ziele

Abb. 6:  Abstimmung der Ziele iiber alle Ebenen
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Auf der anderen Seite konnen Uberwachung, Steuerung und Repor-
ting auf der Basis der Ziele, KPI und Vorgaben systematisch erfolgen.

Strategieumsetzung und Multiprojektmanagement
Eine Expertenbefragung der GPM in Zusammenarbeit mit der EBS
Business School aus dem Jahr 2013 macht deutlich, dass zwar eine
deutliche Mehrzahl der Teilnehmer (86 %) die Balanced Scorecard als
geeignetes Werkzeug schitzt, um die Liicke zwischen Strategie und
Multiprojektmanagement zu schlieflen. Als Hauptgriinde fiir die Ein-
fiihrung des Multiprojektmanagements nennen diese Experten jedoch
Aspekte, die wenig mit der Umsetzung von Strategien zu tun haben.
So wird die Strategieumsetzung nur von 17 % der Befragten als ursich-
lich fiir die Einfithrung von Multiprojektmanagement angegeben. Die
Konzepte existieren in vielen Unternehmen weitgehend unabhingig
voneinander und werden nicht systematisch miteinander verkniipft.
Das Ergebnis ist insofern bemerkenswert, als die Existenz eines
Multiprojektmanagements in einem Unternehmen fiir einen ver-
gleichsweise hohen Reifegrad des Projektmanagements und damit ins-
gesamt einen hohen Stellenwert der Projektarbeit spricht. Hier besteht
also noch ein erheblicher Handlungsbedarf. [8]

Prozesse aufeinander abstimmen

Uber alle Ebenen, Funktionen und Einheiten einer Organisation hin-
weg werden vielfiltige Prozesse ausgefiihrt, um gewiinschte Ergebnisse
zu erhalten. So auch im Projekt-, Programm- und Projektportfolio-
management. Die 2013 veréffentlichte nationale Norm DIN 69909
»Multiprojektmanagement [9] — Management von Projektportfolios,
Programmen und Projekten« beschreibt in Teil 2 ein Prozessmodell,

das Prozesse der strategischen mit der operativen Ebene verbindet.
PPM ist »Mittler« zwischen den beiden Ebenen (siche Abb. 7).
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Prozessmodell nach DIN 69909-2

Im Prozessmodell gibt es vielfiltige Wechselwirkungen zwischen den
verschiedenen Ebenen, Phasen und Prozessen. Wechselwirkungen
werden in Abbildung 7 durch Pfeile reprisentiert. Allerdings sind nur
die wichtigsten Wechselwirkungen dargestellt. Wechselwirkungen zu
den Unterstiitzungs- und Wertschopfungsprozessen sowie Wechselwir-
kungen zu externen Partnern werden in der Darstellung nicht visuali-
siert, sind jedoch in der Praxis oft zu beachten. Bei der Anwendung des
Prozessmodells kann man Wechselwirkungen hinzufiigen oder auch
weggelassen.

Die Pfeile stellen Input-Output-Beziehungen dar. Der Beginn eines
Pfeils steht fiir den Output eines bestimmten Prozesses, dieser basiert
auch auf den Erkenntnissen aller Vorgiinger. Das Ende reprisentiert
den Input fiir den nachfolgenden Prozess. Teilweise miinden mehrere
Pfeile in einen Prozess. Es konnen aber auch mehrere Pfeile aus einem
Prozess entspringen. Auch bei den Pfeilen sind nur die wichtigsten
Beziehungen aufgefiihrt.

In der Norm werden alle Prozesse in einem einheitlichen Format
beschrieben. Dies ist fiir Unternehmen hilfreich, die sich mit der Ein-
fiihrung von Multiprojekt-/Projektportfoliomanagement beschiftigen.

Abstimmung weiterer Prozesse

Dariiber hinaus ist die Abstimmung einer Vielzahl weiterer Prozesse
nétig. So wird iiber das PPM beispielsweise auch noch die Risikobe-
wertung aller Projekte und Programme verdichtet und auf strategischer
Ebene gesteuert. Das Gleiche gilt fiir die Prozesse der Leistungs- und
Unterstiitzungsfunktionen, wie z. B. das Management von Beschaf-
fung, Wissen und Investitionen. Die fiir die Ausfiithrung der Prozesse
notwendigen Methoden und Werkzeuge lassen sich genauso aufeinan-
der abstimmen. Das ist in jedem Unternehmen allerdings alles so spezi-
fisch, dass hier nicht weiter darauf eingegangen werden kann.
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Strukturen aufeinander abstimmen

Auch strukturell ist eine Abstimmung zwischen der strategischen Ebe-
ne und den Ebenen von Projekten, Programmen und Projektportfolios
notig. Abbildung 8 zeigt auf, wie eine projektorientierte Organisation
im internen wie externen Kontext eingebettet ist und welche Interak-
tionen bzw. Schnittstellen dabei zu beachten sind.

Wirtschaft/Recht

Interner Kontext
einer Organisation

Strategisches Management

A\ v
> Projektportfolioorganisation <
s

Programmorganisation <

y

Projektorganisation

Linienorganisation/Fachabteilungen

..... Interaktionen/

. Schnittstellen
organisation /..~

Regulator- ..
"\ organisation /.

Partner-
organisation

Abb. 8:  Projektorientierte Organisation mit Kontextfaktoren [6]

Projektportfolioorganisation als Briicke

Die Projektportfolioorganisation bildet hier ebenfalls die Briicke zwi-
schen dem Strategischen Management und den Organisationseinheiten
fir die Programme und Projekte. Dies kann durch die Rolle eines Pro-

jektportfoliomanagers, durch ein Enterprise Project Management Of-
fice (EPMO) bzw. PMO oder/und durch ein Projektportfoliogremium
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(u. a. Strategischer Steuerkreis) erfolgen. Das Gremium hat mehr Ein-
fluss, da es Entscheidungen treffen kann (z. B. in Bezug auf Auswahl
oder Priorisierung der Projekte und Programme), wohingegen der Pro-
jektportfoliomanager und das EPMO/PMO das Strategische Manage-
ment bzw. ein entsprechendes Gremium bei der Entscheidungsfindung
unterstiitzen.

Rollenmodell der DIN 69909-4

Teil 4 der DIN 69909 zeigt ein mégliches Rollenmodell (sieche Abb.
9), in dem die strategische Ebene (hier mit »oberste Leitung« bezeich-
net) iiber einen Projektportfolio-Steuerkreis mit einem Programm-
Steuerkreis und der Projektorganisation verbunden ist. Dabei sind alle
Gremien gleich aufgebaut, sprich sie enthalten die gleichen Rollen.
Die Zustindigkeit der Rollen gilt dabei fiir die jeweilige Ebene und als
Rahmenvorgabe fiir die darunter liegende Ebene. Dieses Grundprinzip
ermdglicht eine einfache, verstindliche, handhabbare und zugleich
wirksame Organisation. Die dargestellten Rollenkiirzel in der Abbil-

Abb. 9:  Rollenmodell
der DIN 69909-4 [10]
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dung 9 stehen fiir: S = Sponsor, E = Experte(n), R = Realisierungsver-
antwortlicher sowie P = (MPM-) Prozessverantwortlicher.

In den Phasen der Initialisierung, Definition und Planung von Pro-
jekten und Programmen ist die Hauptaufgabe der Rollen, deren Aus-
richtung am iibergeordneten, strategischen Rahmen sicherzustellen,
sodass der langfristige Nutzen realisiert werden kann. Dariiber hinaus
ist auch sicherzustellen, dass Projekt- und Programmziele stets sinnvoll
und machbar sind. Bei der Realisierung und Steuerung ist darauf zu
achten, dass die notwendigen Voraussetzungen fiir die Umsetzung der
Programme und Projekte geschaffen (u. a. Bereitstellung der Ressour-
cen) und Entscheidungen zeitnah mit dem Ziel der Nachhaltigkeit
getroffen werden.

Unterschiede in Zuschnitt und Ausgestaltung

Der Zuschnitt des jeweiligen Gremiums hingt insgesamt stark von
der Grofle und Verteilung der Organisation ab. International verteilte
Organisationen haben dementsprechend einen anderen Zuschnitt des
Projektportfoliogremiums [11] als kleine, mittelstindisch geprigte
Organisationen. Auch bei der Ausgestaltung des PMO gibt es grof3e
Unterschiede. So hat eine Studie der GPM zusammen mit dem In-
stitut fiir moderne Managemententwicklung an der Hochschule fiir
Wirtschaft und Umwelt Niirtingen-Geislingen ergeben, dass 80 %
der befragten Organisationen ein PMO haben, 8 % die Einfithrung
eines PMO planen und 12 % kein PMO betreiben [12]. Die Studien-
ergebnisse verdeutlichen, dass zwar 60 % der PMOs auf der ersten
oder zweiten Fiihrungsebene angesiedelt sind, jedoch die iiberwiegende
Mehrheit wenig oder iiberhaupt nicht eingebunden sind in die strate-

gischen Entscheidungs- und Steuerungsprozesse. Hier zeigt sich also
noch Handlungsbedarf.

Kulturen aufeinander abstimmen

Bei der Abstimmung zwischen strategischer und operativer Ebene einer
Organisation darf die Kultur nicht vergessen werden, hier verstanden
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im Sinne von gemeinsamen Grundannahmen, Verhaltensweisen und
Werten. Bei der Entwicklung einer Strategie sind entsprechende Werte
fiir das gesamte Unternehmen zu formulieren. Dies beriihrt selbstver-
stindlich auch die Welt der Projekte, Programme und Projektportfo-
lios, insbesondere bei einer relativ starken Projektorientierung. Da sich
eine spezifische Ausprigung der Unternehmenskultur in jedem Bereich
entwickelt, sollte auch in den projektorientierten Bereichen des Unter-
nehmens Wert auf die Entwicklung einer »projektfreundlichen« Kultur
gelegt werden. Diese beinhaltet neben der Orientierung an Ergebnissen
und deren Kunden auch eine starke Teamorientierung und einen Prag-
matismus [12]. Das PPM kann (u. a. mithilfe eines PMO) die Ent-
wicklung einer projektfreundlichen Kultur iiber alle Ebenen hinweg
fordern, indem es etwa die Werte und Verhaltensweisen immer wieder
hervorhebt und tiber die praktische Arbeit in Gremien bestitigt.

Die deutsche Ubersetzung der IPMA OCB fasst den Handlungsbe-
darf wie folgt zusammen: »Idealerweise besitzt eine projektorientierte
Kultur einen starken Fokus auf die Ergebnisse, eine klare Teamorientie-
rung, eine deutlich hohere Toleranz gegeniiber Unklarheiten und Feh-
lern, ein nach auflen gerichtetes Interesse und einen offenen Wissens-
austausch. Menschen, die in einer projektorientierten Kultur arbeiten,
sollen die Kulturen der internen und externen Partner beriicksichtigen,
um effektive Arbeitsbeziehungen aufzubauen und Konflikte zu vermei-
den. Das Topmanagement soll eine projektfreundliche Unternehmens-
kultur innerhalb der Organisation férdern, sodass die temporiren Pro-
jekt- und Programmteams eine effektive Arbeitsumgebung innerhalb
der permanenten Teile der Organisation aufbauen kénnen. Das Aner-
kennen der unterschiedlichen Kulturen in einer Organisation sowie das
Férdern der Kommunikation iiber die Unterschiede tragen dazu bei,
ein kulturelles Bewusstsein zu entwickeln und die permanenten und
temporiren Teile der Organisation in Einklang zu bringen wie auch
eine bessere Kooperation mit externen Partnern zu erreichen.« [6]
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Notwendige Rahmenbedingungen

Damit Strategie- und Projektarbeit tiber das PPM wirksam miteinan-
der verbunden bzw. aufeinander abgestimmt werden kénnen, sollten
eine Reihe von wichtigen Rahmenbedingungen erfiillt sein.

Ubergeordnete strategische Ausrichtung

So klingt es fast schon banal, dass zuerst eine Vision, eine Mission und
eine Strategie auf der Ebene des Unternehmens vorhanden sein miissen,
um damit die strategische Ausrichtung der Projekte, Programme und
Projektportfolios zu bewerkstelligen. Je klarer die iibergeordnete Stra-
tegie auf Projekte eingeht, umso leichter ist die Verbindung iiber das
PPM in die Programme und Projekte. Gibt es keine strategische Aus-
richtung auf iibergeordneter Ebene, so fehlt die Orientierung auf der
Arbeitsebene und es stellt sich méglicherweise ein »Eigenleben« ein.

Engagement des Topmanagements

Weitere Voraussetzung ist die aktive Beteiligung des Topmanagements
bei der Ausgestaltung des Projekt-, Programm- und Projektportfolio-
managements sowie bei der Projektarbeit. Dies sollte eigentlich selbst-
verstindlich sein, ist in der Praxis aber hiufig ein grofles Defizit. Oft
liegt es daran, dass das Topmanagement Projektarbeit als etwas Opera-
tives ansieht, bei dem es selbst keine Rolle hat. Hier sollte der obersten
Leitung klar gemacht werden, wie wichtig ihr eigenes Engagement ist.
Das Topmanagement schafft geeignete Rahmenbedingungen fiir die
Projektarbeit, trifft iiber die entsprechenden Prozesse und Strukturen
die Entscheidungen fiir Auswahl, Priorisierung und Umsetzung der
Projekte bzw. Programme und unterstiitzt die entsprechenden Mana-
ger aktiv bei ihrer Aufgabe.

Projekte sind heute als Instrument nicht nur fiir die Realisierung
der nach auflen gerichteten Geschiifte relevant, sondern in zuneh-
mendem Maf3e auch fiir die Gestaltung der Organisation selbst, z. B.
im Rahmen von Verinderungsprojekten oder auch strategischen Ini-
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tiativen. Hierbei spielt das Topmanagement eine entscheidende Rolle.
So resiimiert eine Topmanagement-Studie der GPM: »In der Studie
wird nicht nur die hohe oder sehr hohe Bedeutung der Projektarbeit
auf der hoheren Leitungsebene bestitigt, sondern auch aufgezeigt, dass
die strategische Bedeutung von Projekten erkannt ist. Auf strategischer
Ebene werden Projekte als Arbeitsform eingesetzt, um spezifische
Aufgaben zu bearbeiten. Topmanager sind somit selbst oft Teil von
Projekten. Eine klar definierte Projektstrategie, verbunden mit oder als
Teil der Unternehmensstrategie kann ein wichtiger Schritt hin zur not-
wendigen Exzellenz im Projektmanagement sein. Als strategisches Fiih-
rungselement ist das Topmanagement hier gefordert. Wie die Ergeb-
nisse zeigen, kommt es seinen Verpflichtungen scheinbar weitgehend
nach.« [5] Allerdings herrscht oft noch eine hohe Diskrepanz zwischen
Anspruch und Realitit.

Kompetenzentwicklung

Auch die Kompetenzentwicklung spielt eine wichtige Rolle bei Kon-
vergenz von Strategie- und Projektarbeit [1]. So fehlt in der Ausbildung
der Topmanager die Projektkompetenz, wihrend die Strategickompe-
tenz in der Ausbildung von Projektpersonal oft auch zu kurz kommt.
Die 4. Version der IPMA Individual Competence Baseline (IPMA
ICB®) zeigt klar die notwendigen Kompetenzen fiir Projekt-, Pro-
gramm- und Portfoliomanager auf, nimlich »Strategy«, »Governance,
structure and processes«, »Compliance, standards and regulation,
»Power and interest« sowie »Culture and values«. Diese Kompetenzen
werden ab dem Jahr 2017 in der Qualifizierung wie Zertifizierung fiir
Projekt-, Programm- und Portfoliomanager verpflichtend. Es werden
sicherlich Qualifizierungsangebote fiir das Topmanagement folgen.
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Abb. 10: Kompetenzelement der IPMA ICB Version 4 [13]

Projektorientierte Governance

Eine weitere wichtige Rahmenbedingung zeigt sich schliefilich darin,
die organisationale Kompetenz fiir das Management von Projekten
nachhaltig zu entwickeln. Hierzu ist aus Sicht der IPMA OCB eine
projektorientierte Governance nétig mit folgenden Anforderungen:
»Es handelt sich um den Teil der Corporate Governance, der sich auf
Projekte, Programme und Portfolios (PP&P) bezieht. Ublicherweise
liegt die PP&P-Governance in der Verantwortung des Topmanage-
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ments bzw. von Lenkungsgremien. Sie beinhaltet unter anderem die
Bereitstellung und wirksame Kommunikation strategischer Sichten,
der Politik, der Richtlinien, der Fithrung, der Entscheidungen, der
Uberwachung und Steuerung der Leistungsfihigkeit sowie der Len-
kung einer nachhaltigen Entwicklung der organisationalen Kompetenz
fiir das Management von Projekten [...] Das PP&P-Management soll
kontinuierlich weiter entwickelt werden, indem es auf die sich in-
dernden Bedingungen im internen und externen Kontext reagiert. Alle
Entwicklungsaktivititen sollen von der PP&P-Mission, -Vision und
-Strategie geleitet sein und die Organisation in die Lage versetzen, die
Bediirfnisse der Stakeholder zu befriedigen. Das PP&P-Management
kann mithilfe unterschiedlicher Methoden entwickelt werden. Dies
beinhaltet die Aufarbeitung der gesammelten Erfahrungen sowie den
Erfahrungsaustausch mit anderen Projekten bzw. Programmen. Das
Benchmarking der organisationalen Kompetenz fiir das Management
von Projekten mithilfe interner und externer Partner ist hilfreich. Inno-
vationsmeetings zur ErschliefSung neuer Ideen fiir das PP&P-Manage-
ment kénnen ebenfalls von Vorteil sein.« [6]

Diese Gestaltungsaufgabe sollte vorrangig aus der eigenen Organi-
sation heraus erfolgen, ggf. hilft ein externer Berater aus einer neutralen
Perspektive, die Entwicklung voranzutreiben. In [15] sind entspre-
chende Vorgehensweisen und geeignete Beratungsansitze aufgefiihrt.
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Zusammenfassung

Projektportfoliomanagement (PPM) spielt eine ent-
scheidende Rolle flir die Verbindung von Strategie-
und Projektarbeit. Es hilft dabei, die Ubergeordneten,
strategischen Ziele in Ziele fiir die Programme und
Projekte zu Ubersetzen, z. B. mithilfe der Balanced
Scorecard sowie der Strategy Map. Das PPM synchro-
nisiert auch die Prozesse, von der strategischen Ebe-
ne, Uber die Prozesse der Programme und Projekte
bis zu Wertschépfungs- und Unterstitzungsprozessen
bzw. Prozessen mit externen Partnern. Dies gilt eben-
so fur die Abstimmung von Strukturen und Kulturen
zwischen strategischer und operativer Ebene.

Hierfur gilt es, geeignete Prozesse und Strukturen
im PPM bereitzustellen. Oft fillt ein EPMO oder PMO
die Rolle des PPM aus, dies ist als Unterstitzung
wichtig. Nichtsdestotrotz sollte das Topmanagement
selbst eine aktive Rolle bei der Verbindung von Strate-
gie- und Projektarbeit spielen. SchlieBlich geht es oft
um einen groBBen Anteil an der Wertschépfung.

Das Projektmanagement riickt in den Mittelpunkt
des Geschehens, damit verdndern sich Prozesse,
Strukturen und Kulturen. Dieser Prozess der Verédnde-
rung muss aktiv gestaltet werden. Neben der Entwick-
lung entsprechender Kompetenzen auf allen Ebenen
sind auch Vorkehrungen in Bezug auf eine geeignete
Governance zu treffen, um die Organisation nach-
haltig weiterzuentwickeln, von einer Philosophie des
»Management of projects« hin zu einem »Manage-
ment by projects«.
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foliomanagements

Der Prozess des Projektportfoliomanagements (PPM)
verbindet viele Ablaufe einer Organisation und unter-

stiitzt die Erreichung ihrer aus der Strategie abgelei-

teten Ziele. Der Beitrag zeigt, aus welchen Schritten
der PPM-Prozess besteht.

* In diesem Beitrag erfahren Sie:
: ®m was die zentralen Herausforderungen und Rollen
im PPM-Prozess sind,
B in welche flnf allgemeinglltigen Phasen sich der
Prozess gliedern lasst,
B die fir den Prozess notwendigen Rollen und
deren Verantwortung.

ALEXANDER ScHwARZ, KNUT KAMPFERT

Der Prozess als gelebte Ablaufe

Im Folgenden geht es um die grundlegenden Prozessschritte im Pro-
jektportfoliomanagement (PPM). Wenn man die Praxis von Unter-
nehmen aus ganz unterschiedlichen Branchen mit ganz verschiedenen
Projektportfolios (Investition, Forschung, IT und viele andere) sichtet,
lassen sich die jeweils verwendeten Prozessschritte auf wenige grund-
sitzliche zuriickfihren. Die in einem Unternehmen oder allgemein

in einer Organisation genutzten Prozessschritte zusammengenommen
mochten wir als Prozgess des PPM bezeichnen.

Wir beschreiben allgemeiner den Prozess im PPM als die gelebten
»Abliufe«, die dazu dienen sollen, das Ziel des PPM zu erreichen, nim-
lich die Strategieumsetzung durch ein ausgewihltes Portfolio an Pro-
jekten, Programmen und Teilprojektportfolios zu unterstiitzen. Ganz
wesentlich ist dabei, dass der Prozess des PPM von den Mitarbeitern
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des Unternechmens getragen und gelebt werden, und zwar durch ihre
Uberzeugung und Einsatzbereitschaft. Finen »guten« oder »richtigen«
Prozesses lediglich iiberzustiilpen, wird keinen Erfolg bringen, wenn
die Unternehmenskultur das PPM nicht entsprechend verinnerlicht
hat und die Geschiiftsleitung nicht voll hinter Aufwand und Nutzen
steht. Als zweitrangig erachten wir — neben den tatsichlich verwende-
ten genauen Prozessschritten — die eingesetzten Werkzeuge wie z. B.
die passende Software.

Die grundlegenden Prozessschritte sind in Abbildung 1 dargestellt.

Abb. 1:  Prozess des
Projektport-
folioma-

nagements

Projektportfolio- Projektideen
ergebnisse sammeln und
bewerten bewerten

j Projekt-
Pc;?tjfiliit; vorhaben
Zteuern sammeln und

bewerten

Projekt-
vorhaben zur
Entscheidung
fiihren

Entstehung des Prozessmodells

Das hier beschriebene Prozessmodell ist in dem GPM-Praxisdialog
»Projektportfoliomanagement« mit Vertretern aus verschiedenen Fir-
men und unterschiedlichen Branchen entstanden. Das bei der Ent-
wicklung dieses Prozesses gewihlte Vorgehen lisst sich auch fiir die
Einfiibrung des PPM in Unternchmen oder einzelnen Organisations-
einheiten iibertragen.
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Der erste und sehr wichtige Schritt besteht darin, ein gemein-
sames Verstindnis iiber die verwendeten Begriffe zu finden und den
Rahmen des Prozesses im PPM abzugrenzen. Denn wenn Sie die
Prozessdarstellung betrachten, werden Sie feststellen, dass das PPM zu
vielen Prozessen und Ablidufen in der Organisation Schnittstellen hat.
Schnittstellen sind zum einen Berithrungspunkte und Uberlappungen
zu bestehenden Linienprozessen (z. B. strategische und operative Ge-
schiftsplanung), zum anderen werden an die vorhandenen Rolleninha-
ber durch die Prozesse des PPM zusiitzliche Anforderungen generiert,
also deren Stellenbeschreibungen erginzt bzw. verindert. Aufgrund
der zahlreichen Schnittstellen besteht die Gefahr, dass in der Prozess-
beschreibung die gesamten Unternehmensabliufe beschrieben werden
und der Prozess dann zu komplex wird. Allerdings ist es wichtig zu
wissen, welche Schnittstellen relevant sind und welche Anforderungen
der Prozess des PPM an diese Schnittstellen hat. Um diese zu unter-
stiitzen, muss die zeitliche Taktung des Prozesses mit den bestehenden
Prozessschritten im Einklang sein. So miissen z. B. Entscheidungen im
Projektportfolio vor der Verabschiedung der Budgets erfolgen. Ferner
ist es wichtig, die Ziele des Portfolioprozesses zu definieren. Wir wer-
den dies im Beitrag anhand von zwei Beispielen verdeutlichen: dem
Investitionsportfolio eines Chemieunternehmens und dem Entwick-
lungsprojektportfolio eines Automobilzulieferers, die jeweils an die
strategischen Zielvorgaben auszurichten sind.

Unter diesen Rahmenbedingungen identifiziert man dann durch
Brainstorming die Aufgaben und beteiligten Rollen. Mit diesen
Ergebnissen lisst sich ein erster Prozess entwickeln, in dem die Pro-
zessschritte identifiziert und dann die Aufgaben und Einzelschritte
entsprechend der notwendigen Abfolge geordnet werden. Dieses Pro-
zessmodell wird anhand von realen Fillen tiberpriift und entsprechend
iterativ angepasst.

Die Erkenntnis am Ende der Arbeit war: Jede Branche hat zwar
ihre spezifischen Elemente (Begriffe, Anforderungen, Detailschritte
etc.), aber die hier dargestellte Grundstruktur fiir den PPM-Prozess
lasst sich auf die unterschiedlichsten Branchen iibertragen.
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Herausforderungen im Prozess

Das PPM bietet der Organisation ein strukturiertes Vorgehen, wie sie
effizient ihre definierten strategischen Ziele erreichen kann. Durch das
Vorgehen werden Prozessschritte und Entscheidungen fiir alle transpa-
rent und nachvollziehbar. Das bedeutet aber, dass falsche oder schlech-
te Entscheidungen auch sichtbar werden. Der Umgang damit setzt eine
offene und vertrauensvolle Organisationskultur und den Willen des
Managements voraus.

Die finanztechnischen Aspekte des PPM sind sehr eng mit den
Aufgaben des Controllings verbunden. Bei der Einfithrung des Pro-
zesses besteht ein hohes Konfliktpotenzial, welche Organisationseinheit
den »Lead« in der Strategieumsetzung hat. Aus Sicht des PPM ist die
zumeist kurzfristiger ausgerichtete finanzielle Bewertung fiir die Stra-
tegieumsetzung nicht ausreichend. Daher sollte das PPM in enger Ab-
stimmung mit dem Controlling die Steuerung iibernehmen. Es besteht
aber auch die Méglichkeit, beide Prozesse getrennt voneinander mit
definierten Schnittstellen zu betreiben.

Rollen im Prozess des PPM

Meist wirken recht viele Stakeholder am Prozess mit oder haben an
dessen Ergebnis ein sehr grofles Interesse. Fiir die erfolgreiche Umset-
zung des PPM ist es wichtig, die jeweiligen Interessengruppen und ihre
Bediirfnisse sehr gut zu kennen und darauf einzugehen.

Um die Komplexitit in der Darstellung zu reduzieren, fassen wir die
verschiedenen Stakeholder in den folgenden sechs Rollen zusammen:
= Strategiegeber,

= Entscheider Portfolio,

= Portfoliomanager,

= Fachbereich/Linie,

= Steuerkreis Projekt und

= Projektmanager.
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Strategiegeber

Hierbei handelt es sich in der Regel um die Unternehmensleitung bzw.
den Verantwortungsbereich, der die Strategie und daraus abgeleitete
Ziele fiir das zu bearbeitende Portfolio erarbeitet und festlegt.

Entscheider Portfolio

Die Personen in dieser Rolle sind fiir die Erfiillung der Unternehmens-
strategie verantwortlich. Je nach Unternehmensgréfie iibernimmt diese
Rolle das obere Management oder es gibt Entscheidergremien, die

mit Personen des oberen Managements besetzt sind. Damit die Rolle
erfolgreich ausgefiillt werden kann, ist eine enge Abstimmung mit dem
Strategiegeber notwendig. Bei kleineren Unternehmen kann die Rolle
auch vom Strategiegeber direkt mit wahrgenommen werden.

Portfoliomanager

Der Portfoliomanager ist verantwortlich dafiir, die Durchfiihrung des
Prozesses zu organisieren. Diese Rolle trigt Informationen aus den
Projekten zusammen, zieht daraus Riickschliisse und bereitet entspre-
chende Entscheidungsvorlagen fiir das Management vor. Der Port-
foliomanager bildet die Schnittstelle zu der operativen Projektebene
und der Strategie.

Fachbereich/Linie

In dieser Rolle liegt die operative Verantwortung fiir die Ergebnisse der
einzelnen Projekte. Sie muss die Ressourcen und hiufig das Budget fiir
die umzusetzenden Projekte einplanen und bereitstellen. Allerdings
muss dies im Einklang mit der Gesamtbetrachtung der Ressourcen
und dem Budget des Projektportfolios erfolgen.
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Steuerkreis Projekt

Der Steuerkreis Projeket ist fiir die Umsetzung von Projekten im Rah-
men der Portfoliovorgaben verantwortlich. In der Regel setzt sich der
Steuerkreis aus den wichtigsten Stakeholdern des Projektes zusammen
(Entscheidungstriger, Sponsor, Linie, ggf. Kunden etc.).

Projektmanager

Er ist fiir die Durchfiihrung des Projektes verantwortlich. Auch im Zu-
sammenhang mit dem PPM bekommt der Projektmanager keine neue
oder erginzende Rollenbeschreibung. Allerdings ist es notwendig, dass
er den Zusammenhang und die Einordnung seines Projektes im Port-
folio versteht und seine Entscheidungen in diesem Rahmen fillt.

Beschreibung des Prozessmodells

Fiir eine iibersichtliche Darstellung des Prozesses haben wir die fol-
genden Ausfiihrungen auf das Nétigste reduziert und fiir das Projeke-
portfolio lediglich den Begriff Portfolio verwendet.

Um Erfolg versprechende Projektideen zu finden, ist es wichtig,
dass in den ersten beiden Prozessschritten (»Projektideen sammeln und
bewerten« und »Vorhaben bewerten«) méglichst viele zielfithrende
Ideen erfasst und bewertet werden. Allerdings lisst sich der dadurch
entstechende Aufwand den beteiligten Bereichen nur schwer zuordnen.
Um diese Prozessschritte zu férdern, bietet es sich daher an, ein zen-
trales Budget zur Verfiigung zu stellen.

Projektideen sammeln und bewerten
In diesem Abschnitt geht es darum, dass die Strategie und Ziele fiir das

Portfolio definiert sowie Ideen zu Projekten zur Erreichung des Port-
foliozieles gesammelt und bewertet werden.
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Strategie- - Strategie
geber definieren Lacken zur
¥ Strategie <
X . analysieren
Entscheider Portfolioziele E1
Portfolio festlegen
Portfolio- Ideen Entscheidung
manager einordnen vorbereiten
Fachbereich/ Ideen
Linie generieren
Steuerkreis
Projekt
Projekt-
manager
Abb. 2:  Prozessschritt »Projektideen sammeln und bewerten«

= Strategie definieren: Mit der Strategie werden die langfristigen Ziele
fiir das Unternehmen oder den Bereich festgelegt.

= Portfolioziele festlegen: Aus den Strategiezielen werden messbare
Ziele abgeleitet. Wenn das zu betrachtende Portfolio nur ein Teil
des Gesamtportfolios ist, dann sind die Ziele aus den Zielen des
Gesamtportfolios abzuleiten.

= Ideen generieren: Hierfiir werden strukeurierte und unstrukeurierte
Methoden zur Ideenfindung eingesetzt.

= Ideen einordnen: Die erarbeiteten Ideen werden anhand von de-
finierten Kriterien in das Portfolio einsortiert. Wichtig ist die
Einschitzung der Strategieunterstiitzung, des Aufwandes und des
Nutzens. Fiir die Aufbereitung bietet sich die Verwendung einer
Software an.

= Entscheidung vorbereiten: Auf Basis der ersten Einschitzung beziig-
lich der Strategieumsetzung wird ein Entscheidungsvorschlag er-
arbeitet, welche Ideen weiterverfolgt werden.
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= Entscheidung E1: Es gilt zu entscheiden, welche Ideen hinsichtlich
ihrer Umsetzung weiterverfolgt werden.

= Liicken zur Strategie analysieren: Es ist zu bewerten, ob die vorhan-
denen Ideen zur Umsetzung der Strategie ausreichend sind. Eventu-
ell miissen die Portfolioziele angepasst oder fokussiert werden, um
weitere Ideen fiir Projekte zu finden.

Beispiel Automobilzulieferer

Ein Unternehmen definiert als Strategie, seine Abhiingigkeit von loka-
len Mirkten zu reduzieren und sich internationaler aufzustellen. Als
messbares Ziel wird definiert, dass in fiinf Jahren der Umsatzanteil aus
internationalen Mirkten 40 % betragen soll. In Workshops mit Fach-
experten werden Projektideen gesammelt, die die Unternehmensstrate-
gie unterstiitzen. Denkbar wire der Markteintritt in unterschiedlichen
Lindern und iiber die verschiedensten Wege wie den Aufbau eines
eigenen Vertriebsweges, die Zusammenarbeit mit einem lokalen Part-
ner etc. Es gibt also eine Vielzahl von Méglichkeiten, wie sich das Ziel
erreichen lidsst. Um sich nicht zu verlieren, muss zuerst herausgefunden
werden, welche der Losungsmaglichkeiten tiberhaupt eine Chance auf
Realisierung haben.

Beispiel Chemieunternehmen

Ein Unternehmen definiert als Bestandteil der Strategie, in innovative
Produkte mit hoher Nachhaltigkeit in Bezug auf die Nutzung von
nachwachsenden Rohstoffen zu investieren, um seine Abhingigkeit
von fossilen Brennstoffen zu reduzieren. Als messbares Ziel wird defi-
niert, dass das Unternehmen in sieben bis zehn Jahren solche Produkte
mit eigenen Anlagen herstellt und einen betrichtlichen Marktanteil
erzielt. In der Forschungs- und Entwicklungsabteilung werden Ideen
entwickelt, um derartige Prozessentwicklungen in-house und mit ex-
ternen Partnern zu identifizieren und daraus konkrete Projektvorhaben
zu entwerfen. Auf Portfolioebene werden die vielversprechendsten Vor-
haben ausgewihlt und fiir die weitere Bearbeitung freigegeben.
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Vorhaben bewerten

In der Regel entstehen in der Organisation mehr Projektideen zur
Umsetzung der Strategie, als die Organisation aufgrund der limitierten
Ressourcen verwirklichen kann. Fiir die Fokussierung miissen die
wichtigsten Projekte identifiziert werden. Hierfiir bietet das PPM einen
strukturierten Ansatz auf Basis von objektiven Kriterien an. Die Vo-
raussetzung dafiir ist, dass die Projektideen ausreichend analysiert und
entsprechend der Kriterien beschrieben sind.

Strategie-
geber

Entscheider
Portfolio

Portfolio- =| Ideenportfolio _ Vggﬁ?cﬁ%'" Y

manager strukturieren einarbeiten

Fachbereich/
Linie

Steuerkreis legerluej;g

Projekt bestatigen

Projekt- Grobplanung
manager erstellen

Abb. 3:  Prozessschritt »Vorhaben bewerten«

= Ideenportfolio strukturieren: Aus den verschiedenen Ideen werden
mogliche Projekte und Projektprogramme sowie Verantwortliche
(potenzielle Projektleiter und Projektorganisation) definiert.

= Grobplanung erstellen: Fiir eine bessere Abschitzung der Machbar-
keit und des Aufwands wird eine erste Projektplanung erarbeitet.
Bei komplexeren Themen kann dies auch im Rahmen einer Vor-
studie erfolgen.
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= Ziele und Planung bestiitigen: Der potenzielle Steuerkreis muss die
in der Grobplanung erarbeiteten Ergebnisse bestitigen.

= Vorhaben ins Portfolio einarbeiten: Hier sind die zusitzlichen Ergeb-
nisse der Projektplanung in der Portfoliodarstellung einzuarbeiten
bzw. zu erginzen.

Beispiel Automobilzulieferer

Auch wenn in dem vorhergehenden Schritt »Projektideen sammeln
und bewerten« schon einige Ideen verworfen oder verschoben wurden,
sind immer noch mehr Ideen zu Projekten vorhanden, als umgesetzt
werden konnen. Fiir den weiteren Entscheidungsweg sind Fakten
notwendig, die man erst erarbeiten muss. So wire jetzt z. B. zu unter-
suchen, wie hoch der Aufwand und die Realisierungschance fiir einen
Markteintritt in China ist. Diese Informationen werden in einer Pro-
jektgrobplanung oder in einer Vorstudie erarbeitet. Das Ergebnis wird
dann nach einheitlichen Kriterien in einer transparenten Form
zusammengestellt.

Beispiel Chemieunternehmen

Nachdem man Projektideen fiir innovative Produkte auf Basis von
nachwachsenden Rohstoffen ausgearbeitet hat, gilt es, konkrete Inves-
titionsvorhaben in Anlagen fiir die Herstellung im Pilot- und Grof3-
mafistab zu bewerten und in das Gesamtportfolio aller Investitionsvor-
haben einzuarbeiten (Investitionsportfolio). Dabei sind Risikoaspekte
auf der Basis des Rankings von strategischem Potenzial und wirtschaft-
lichem Deckungsbeitrag abzuwigen.

Projektvorhaben zur Entscheidung fuhren

Die Entscheidung, welche Projekte umgesetzt werden sollen, muss

zwingend im Abgleich mit der Strategie erfolgen. Die Herausforderung
liegt darin, das Optimum beziiglich der Zielerreichung und der verfig-
baren Ressourcen zu finden. Da aufgrund begrenzter Ressourcen nicht
alle Projektideen umsetzbar sind, ist es am Ende des Prozesses notwen-
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dig, die Entscheidung gut zu kommunizieren. Dies fillt umso leichter,
je transparenter und nachvollziehbarer die Entscheidung getroffen
wurde.

Strategie-
geber Vorgaben aus
Strategie
. Uberprifen
Entscheider
Portfolio
i ol
’ Portfolio mit ; Umsetzungs-
Portfolio- |5 Strategie P Portfolio L] oz enarien S
manager abgleichen analysieren entwickeln 5
/'y N
Machbarkeits- 5
Fachbereich/ ggwertung S
Linie durchfiihren g
X
g,
Steuerkreis S Projekt-
s M
Projekt 2 auftrag =
2
[=
w
Projekt-
manager

Abb. 4:  Prozessschritt »Projektvorhaben zur Entscheidung fiihren«

= Portfolio mit Strategie abgleichen: Auf Basis der Kenndaten aus der
Projektplanung wird gepriift, ob sich die Unternehmensstrategie
mit den geplanten Projekten umsetzen lisst.

= Portfolio analysieren: Es wird aus Portfoliosicht der Zeitbedarf, das
Budget und der Ressourcenbedarf fiir die Umsetzung der »wich-
tigsten« Projekte ermittelt.

= Machbarkeitsbewertung durchfiibren: Hier ist zu tiberpriifen, ob die
notwendigen Ressourcen und das Know-how fiir die priorisierten
Projekte verfiigbar sind.

= Umsetzungsszenarien entwickeln: Es gilt, einen Vorschlag ausarbei-
ten, welche Projekte in welchem Zeitraum mit den vorhandenen
Randbedingungen umgesetzt werden kénnen.

= Entscheidung E2: Es ist zu entscheiden, welche Projekte umgesetzt
werden.
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= Vorgaben aus der Strategie iiberpriifen: Hier muss man priifen, wie
gut sich die Unternechmensstrategie mit dem freigegebenen Projekt-
paket erreichen lisst. Falls die Abweichung zu grof§ ist, muss man
entweder die Strategie anpassen oder die Rahmenbedingungen sind
zu indern (z. B. Budgeterhéhung).

= Entscheidungen kommunizieren: Das Ergebnis der Portfolioentschei-
dung und die Griinde fiir die getroffene Projektauswahl werden bei
allen Rollen bekannt gemacht.

= Projektaufirag: Die im Portfolio enthaltenen Projekte werden nun
nach den Regeln des Projektmanagements beauftragt.

Beispiel Automobilzulieferer

Wenn alle Projektideen nach dem gleichen Vorgehen aufbereitet sind,
lasst sich transparent ermitteln, welche Projekte das Erreichen der Un-
ternchmensziele am besten unterstiitzen und wie hoch der notwendige
Aufwand ist. Da in der Regel nicht fiir alle Projektideen ausreichend
Ressourcen vorhanden sind, muss priorisiert werden, was sofort, was
spiter oder was gar nicht gemacht wird. Wichtig fiir den Erfolg des
Prozesses ist, dass die Entscheidungen fiir alle Beteiligten transparent
sind und nachvollziehbar in alle Rollen kommuniziert werden. Denn
fiir die Betroffenen ist es wichtig zu verstehen, warum z. B. das Pro-
jektvorhaben eines Kollegen in die Umsetzung geht und die eigene
Idee nicht weiterverfolgt wird.

Beispiel Chemieunternehmen

In Gesamtsicht des Portfolios der Investitionsprojekte wird eine ge-
eignete Auswahl getroffen, die bestméglich das Erreichen der strate-
gischen Ziele gewihrleistet. Alle ausgewihlten Projekte werden mit
Investitionsmitteln versehen und das Ergebnis in der Informations-

kaskade global ausgerollt (z. B. als Budgetbriefe).
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Projektportfolio steuern

Die Steuerung des Projektportfolios beinhaltet die regelmifliige Zusam-
menfiihrung und das Aggregieren von Projektinformationen wie KPIs,
Budget und Zeitplan. Auch die aktuelle Geschiftslage nimmt Einfluss
auf die Steuerung auf Projektebene und in Richtung der strategischen
Vorgaben, z. B. iiber tatsichliches Marktwachstum. Dariiber hinaus
werden auf Portfolioebene Antrige iiber Projektinderungen genehmigt
und angemessen in der Organisation kommuniziert.

. Vorgaben aus
Strategie- > Sgt’rategie
geber tberprifen
Entscheider Reporting
Portfolio erstellen
3
1 .
Portfolio- Projektportfolio managen s =
manager 5
N
c
V Py d >
Fachbereich/ afgaé]ufi:,%ggs £
Linie bewerten §
X
) Projekt- ~ Antrag 5
Steue.rkrels informationen Anderungen %
Projekt freigeben genehmigen 5
4 4 2
1 1 | [=
) i}
Projekt- = Projekt managen
manager

Abb. 5:  Prozessschritt »Projektportfolio steuern«

= Verinderung aus Business bewerten: Die Wirtschaftlichkeit der Pro-
jekte (Business Case) wird mit aktuellen Marktdaten (Mengen,
Preise, Kosten, Prognosen) neu bewertet.

= Projekt managen: Zum Tragen kommen hier etwa Controlling,
Risiko- und Change-Management.

= Projektinformationen freigeben: Hier geht es um die Freigabe von
Finanz- und Budgetdaten durch den Steuerkreis.
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= AntmgA'ndgmngm genehmigen: Der Steuerkreis befiirwortet den
Anderungswunsch, z. B. die Reduzierung des Scopes eines Pro-
jektes, da sich der Business Case geindert hat.

= Projektportfolio managen: Diese aktive Rolle beinhaltet das Zu-
sammenfiihren und Weitergeben von Projektinformationen in
Portfoliosicht (z. B. zu Zeitplinen, Budgetinformationen, Risiken,
Anderungen etc.).

= Entscheidung E3: Auf Portfolioebene wird iiber beantragte Projekt-
dnderungen entschieden.

= Entscheidung kommunizieren: Informationen werden top-down
kommuniziert. Dies wird iiber den Portfoliomanager angestofSen.

= Reporting erstellen: Hier werden die wichtigsten Projektkennzahlen
auf Portfolioebene zusammengestellt.

= Vorgaben aus Strategie iiberpriifen: Es wird gepriift, ob die auf der
Strategie basierten Unternehmensziele erreicht wurden.

Beispiel Automobilzulieferer

In regelmifligen Meetings betrachten die Portfolioentscheider den
Fortschritt der wichtigsten Projekte im Hinblick auf die Strategieerfiil-
lung. Auf Basis der Ergebnisse und den neuen Erkenntnissen aus dem
Markt bzw. konkreten Anforderungen der Kunden wird die Prioritit
der Projekte angepasst bzw. neue Projekte in das Portfolio aufgenom-
men oder weniger attraktive Projekte eingestellt.

Beispiel Chemieunternehmen

Bei der Steuerung des Investitionsportfolios fillt auf, dass in einer er-
warteten Wachstumsregion ein weitaus langsameres Marktwachstum
zu beobachten ist, als vor der Genehmigung von Investitionsprojekten
eingeschitzt wurde. Die Steuerkreise mehrerer Projekte machen Vor-
schlidge, um das Investitionsvolumen zu reduzieren. Die dadurch frei-
werdenden Budgetmittel werden nach Bewertung auf Portfolioebene
fiir andere oder neue Investitionsprojekte in einem anderen Markt-
umfeld verwendet.
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Projektportfolioergebnisse bewerten

Die finalen Ergebnisse aus den Einzelprojekten werden auf Portfolio-
ebene aggregiert und damit die Gesamtperformance des Projektport-
folios ermittelt. Die Gesamtsicht der Ergebnisse dient als wesentliches
Feedback in Richtung der Strategiegeber, ob und wie die angestrebten
strategischen Ziele mit den ausgewihlten Projekten erreicht worden
sind. Auf Projektebene werden dabei im Wesentlichen die Berichtsbau-
steine »Lessons Learned«, »Abschlussergebnisse« und »Performance«
der Projekte in Bezug auf den Nutzen (Inkasso) verwendet.

Strategie- Setlffaut"el?r:‘;' Ubergang in
geber bewerten den 1. Prozessschritt
1
Entscheider Reporting
Portfolio r erstellen 4-l
. Portfolio- Post- Performance
Portfolio- —plLessons-Learned—»{ Monitoring |—»| des Portfolios =
manager erstellen durchfiihren ermitteln
3
1
. Ergebnis an
Fachbereich/ Management
Linie berichten
Steuerkreis aE;(()‘,ﬁlL(lt;S
Projekt abnehmen
L
skt Projekt- Projekt-
Projekt Lessons-Learned abschluss Performgp ce
manager erstellen durchfiihren kommunizieren
Abb. 6:  Prozessschritt »Ergebnisse bewerten«

= Portfolio-Lessons-Learned erstellen: Hier gilt es, Erkenntnisse aus den
Projektauswertungen auf die Portfolioebene zu verdichten.

= Projekt-Lessons-Learned erstellen: Aus einer strukturierten Bewertung
der Lessons Learned werden entsprechende Abschlussergebnisse
ermittelt.
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= Projektabschluss und Abnahme durchfiihren: Auf der Ebene des Ein-
zelprojekts erfolgt ein Zielabgleich (z. B.: Wie wurden die Budgets
der Disziplinen und des Gesamtprojektes eingehalten?).

= Post-Monitoring durchfiibren: In einer Gesamtsicht wird die Ziel-
erreichung aller Projekte im Portfolio betrachtet.

= Ergebnis an Management berichten: Auf operativer Linienebene wer-
den die mit den Projekten erreichten wirtschaftlichen Ergebnisse
ermittelt (z. B. tiber das Produktmanagement).

= Performance des Portfolios ermitteln: In einer Gesamtsicht werden die
Zielerreichung und die wirtschaftlichen Ergebnisse aller Projekte im
Portfolio betrachtet.

= Performance kommunizieren: Hier erhalten die Projekdleiter eine
Riickmeldung iiber das Ranking des Projekts im gesamten Portfolio.

= Reporting erstellen: Den Entscheidern auf Portfolioebene wird Be-
richt erstattet iiber das Post-Monitoring und die Performance.

= Strategieerfiillung bewerten: Was mit den bisherigen Projekten be-
wirkt wurde, ist ein ganz wichtiger Input fiir den Strategiegeber,
in welcher Weise sich mit vergangenen Projekten und zukiinftigen
Vorhaben die Unternehmensziele erreichen lassen.

Beispiel Automobilzulieferer

Am Ende eines jeden Projektes werden die Lessons Learned tiber die
gesamte Projektlaufzeit ausgewertet. Dabei hilt man die Zielerrei-
chung, den Aufwand und die Erfahrungen iiber den Projektablauf fest.
Die Ergebnisse der Lessons Learned werden im Anschluss auf Port-
folioebene verdichtet und dienen so als Basis fiir zukiinftige Portfolio-
entscheidungen.

Beispiel Chemieunternehmen

Eine Reihe von Investitionsprojekten, die Anlagen fiir innovative
Produkte auf Basis von nachwachsenden Rohstoffen betreffen, wer-
den ausgewertet. Hierbei zeigt sich, dass die hergestellten Stoffe vor
Markteinfithrung eine ein- bis mehrjihrige Bemusterungs- und Erpro-
bungsphase beim Kunden absolvieren miissen, bevor der angestrebte
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Business Case erzielt werden kann. Als Feedback an die Strategiegeber
wird vorgeschlagen, sowohl zukiinftige Business Cases bei neuen Pro-
dukten als auch die Wachstumschancen entsprechend konservativer zu
bewerten, z. B. iiber die Einbeziehung einer realistisch langen Startpha-
se vor dem einsetzenden Mengenwachstum.

Risikomanagement im Prozessablauf des PPM

Aus der Sicht des Prozesses ist an dieser Stelle zu betonen, dass genau
wie die Strategie auch der Umgang mit Risiken ein elementarer Be-
standteil im Prozess des PPM ist. Folgende Schritte wurden in einem
Praxisdialog von Unternehmensvertretern dabei hervorgehoben:

= Projektideen sammeln und bewerten:

- Risiko dient als wichtige Eigenschaft neben dem Strategiebeitrag
etc. zur Einordnung der Ideen (unterscheide dabei Business-
vom Technikrisiko).

- Ideen werden unter Risikoaspekten ausgewogen selektiert.

= Projektvorhaben sammeln und bewerten:

- Vorhaben werden nach Risiko eingestuft und kategorisiert.

= Projektvorhaben zur Entscheidung fiihren:

- Das Portfolio wird nach Risikoaspekten analysiert und bewertet.

- Losungsvorschlige und Entscheidungen im Portfolio beriick-
sichtigen auch Risikoaspekete.

= Projektportfolio steuern:

- Early Warnings wirken im Risikomanagement auf Ebene der
Projekte und aggregiert im Portfolio.

- Das Finanz- und Budgetmanagement im Portfolio beriick-
sichtigt Risikoaspekte.

- Die Entscheidung auf Portfolioebene iiber Projektinderungen
beriicksichtigt Risikoaspekte.

= Ergebnisse Projektportfolio bewerten:

- Die Erfahrungen und Risiken aus abgeschlossenen Projekten
flielen bei der Auswahl von neuen Vorhaben in die Risikoabwi-
gung auf Portfolioebene ein.
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Handlungsempfehlung

Folgende Empfehlungen lassen sich fiir die Gestaltung der Prozess-

schritte im PPM geben:

= Sie sollten das Prozessmodell mit einer Schnittstelle zur Strategie
der Organisation entwerfen. Dafiir miissen Sie die nétigen Rollen
und Phasen kliren. Das vorgestellte Prozessmodell kann zur Orien-
tierung hilfreich sein.

= Die vorhandenen Abliufe im eigenen Unternchmen diirften bereits
viele Elemente des PPM enthalten. Ideal ist es, wenn Sie bei der
Einfiihrung eines PPM Bewihrtes weitestgehend nutzen.

= Sie sollten die Finanzierung der Ideenphase kliren und im Unter-
nehmensbudget einplanen.

= Sie sollten die Abliufe im PPM zeitlich mit der Geschiftsplanung
abgleichen.

= Bei der Einfithrung des PPM sollten Sie alle Phasen bzw. Prozess-
schritte von Anfang an beriicksichtigen, auch wenn diese zum Teil
noch in weiter Ferne liegen (wie z. B. »Ergebnisse bewerten«). Nur
die konsequente Verwendung von einfach auswertbaren KPIs er-
moglicht Thnen spiter eine aussagekriftige Bewertung der Gesamt-
performance des Portfolios.

= Die Einfiithrung eines PPM ist zeitlich und organisatorisch aufwin-
dig und danach nur schwer verinderbar. Daher sollten Sie die Pro-
zessschritte sorgfiltig auswihlen und umsetzen.

= Ferner sollten Sie das Top-Management von dem Nutzen des PPM
tiberzeugen und als spiirbaren Unterstiitzer gewinnen.
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Zusammenfassung

Die Steuerung von Projekten und Ressourcen uber ei-
nen strukturierten PPM-Prozess hat fiir ein Unterneh-
men signifikante Vorteile. Jedoch ist die Einfihrung
eines solchen Prozesses zeitlich und organisatorisch
aufwandig und danach nicht einfach veranderbar.
Der vorgestellte Basisprozess aus funf grundlegenden
Prozessschritten eignet sich als Vorlage flir die Pro-
zessentwicklung im eigenen Unternehmen. Voraus-
setzung ist, dass Strategie und Ziele, die durch ein
Projektportfolio erreicht werden sollen, vorliegen und
alle Beteiligten die Begriffe und den Wirkungsbereich
gleichermal3en verstehen und akzeptieren. Ferner
sollten alle Prozessschritte von Anfang an bericksich-
tigt werden, auch wenn sie zum Teil noch in weiter
Ferne liegen. Nur indem man Projekte mit einfachen
und auswertbaren KPIs versieht, werden Aussagen
zur Performance des Portfolios und damit eine Riick-
koppelung zur Strategie moglich.

Die ausgewahlten Prozessschritte betreffen meist
vorliegende Ablaufe im Unternehmen. Sie werden
Uber einen Gesamtprozess neu verbunden und geben
den Beteiligten oft zusatzliche Aufgaben. Die wich-
tigsten Rolleninhaber sind im vorgestellten Basispro-
zess enthalten. Ebenso werden Elemente des Risiko-
managements im Prozessablauf hervorgehoben.

Letztlich ist es das Ziel, durch einen integrierten
Prozess des PPM Transparenz und eine Entschei-
dungsgrundlage zur bestmdglichen Verwendung von
Budget und Personalressourcen zu schaffen.
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Methoden des
Projektportfoliomanagements

Um ein Projektportfolio wirksam und erfolgreich zu ma-
nagen, lassen sich eine Reihe von Methoden einsetzen.
Der Beitrag stellt eine Auswahl bewahrter Verfahren vor
und vertieft diese anhand von Anwendungsbeispielen.

: In diesem Beitrag erfahren Sie:
: ® warum es wichtig ist, Strategiebeitrag und
-wirkung des Portfolios regelméBig zu messen,
B wie das Projektportfoliomanagement Chancen
und Risiken identifiziert und steuert,
B was das Besondere an den Methoden des
Projektportfoliomanagements ist.

BERND STOCKER

Projektselektion

Wer ein Portfolio erfolgreich aufsetzen und steuern will, muss zunichst
geeignete Projekte auswihlen und priorisieren. Die Projektauswahl
sollte dabei auf Basis festgelegter und transparenter Kriterien erfolgen.
Es gilt, aus einer Anzahl von Projektideen oder Vorprojekten diejeni-
gen herauszufiltern, die in das Portfolio aufgenommen werden. Das
Verhiltnis von Projekten zu Ideen (Erfolgsquote, »Hit Rate«) muss
individuell an den jeweiligen Geschiftsgegebenheiten angepasst sein
und kann in der Praxis deutlich differieren, je nach Portfoliotyp (In-
novationsprojekte, Kundenprojekte, Organisationsprojekte etc.), nach
Branche oder auch nach aktueller oder erwarteter Marktsituation.
Hierbei muss man den Aufwand, ein Projeke bis zur Entscheidungs-
reife zu entwickeln, sowie die erwartete Erfolgsquote beriicksichtigen.
Liegt die Erfolgsquote hoch (nahe »1«), besteht die Gefahr, dass ein
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Portfolio mittelfristig an Qualitdt verliert, da es kaum Wettbewerb zwi-
schen Projektideen gibt. Die Ursache kann sowohl in einer zu geringen
Anzahl an Projektideen als auch in der fehlenden Durchlissigkeit der
vorgelagerten Filterprozesse liegen. Ist die Erfolgsquote klein, stellt
sich die Frage nach dem Verhiltnis zwischen Aufwand und Nutzen.
Auflerdem besteht das Risiko einer demotivierenden Wirkung auf die
Ideenlieferanten, wenn der weitaus grofite Teil der Vorprojekte nicht
weiterverfolgt wird.

Forschungs- und Entwicklungsprojekte

In der Praxis werden Projekte in der Regel iiber einen mehrstufigen
Prozess ausgewihlt. So folgen Forschungs- und Entwicklungsprojekte
hiufig dem sogenannten »Innovation Funnel« (siche Abb. 1), bei dem
aus einer Vielzahl von Ideen in mehreren Stufen die erfolgverspre-
chendsten Projekte herausgefiltert werden. In einem ersten Schritt wird
eine Vielzahl von Ideen erzeugt, z. B. durch Beobachtung des externen
Marktes (Technology Screening) oder interner Prozesse (Ideenwettbe-
werbe, Vorschlagswesen usw.). Aus der Gesamtmenge werden im nich-

Idea .
Generation Project
Definition Concept
O O T Development Detailed

Development Market
Launch

product

( ) launch
O O contract readiness
O | product/ book
- project project periodic milestone reviews

preproject idea authorization concept
and project plan and staffing

(with a clear

charter)

Abb. 1:  Innovation Funnel (nach [1])
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sten Schritt auf Basis unterschiedlicher Filter (z. B. Nihe zur Strategie,
Umsetzungszeit, Erfolgswahrscheinlichkeit, Zielmirkte, Umsatz-/
Gewinnpotenzial, ...) die Ideen ausgewihlt, die in die Projektpipeline
aufgenommen werden sollen. Dort werden unterschiedliche Phasen
durchlaufen (Vorprojekt, Konzept, Pilot, Markttest), wobei zu defi-
nierten Meilensteinen gepriift und entschieden wird, ob das Projekt in
die nichste Phase eintritt. Durch diesen Prozess wird die Anzahl der
Projekte mit zunehmender Reife immer weiter reduziert, was grafisch
dargestellt einem Trichter (engl. «Funnel«) dhnelt.

Investitionsprojekte

Investitionsprojekte durchlaufen tiblicherweise einen Stage-Gate®-
Prozess. In einem ersten Schritt priift man, inwieweit der Projektvor-
schlag mit der Strategie konform ist. Bei Freigabe wird ein Teilbudget
bewilligt, mit dem das Projekt bis zur finalen Investitionsentscheidung
entwickelt wird. Diese Entscheidung kann erfolgen, sobald die erfor-
derlichen Auswahlkriterien (z. B. Finanzkennzahlen, Marktkennzahlen,
Szenario- und Sensitivititsanalysen, Risikobewertungen) nachgewiesen
sind.

Produktentstehungsprozess

Im Produktentstechungsprozess priift man den Projektfortschritt an
unterschiedlichen Meilensteinen der Entwicklung durch sogenannte
»Design Reviews«. Dabei werden die jeweiligen (Teil-)Ergebnisse in
Bezug auf die urspriinglichen Produktanforderungen iiberpriift. Fiir
die Durchfiihrung der Reviews empfehlen sich Experten, die in den
Entwicklungsprozess selber nicht involviert waren, sowie — je nach
Reifegrad des Produktes — Verantwortliche aus vor- oder nachgelager-
ten Teilen der Prozesskette, wie z. B. Strategie, Marketing, Produktion
oder Vertrieb.
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Projektpriorisierung

Gibt es mehr geeignete Projektideen als verfiigbare Ressourcen (z. B.
Gesamtbudget, Personal, Produktions- und Lieferantenkapazitit), ist
eine Priorisierung erforderlich. Hierbei flieffen sowohl quantifizierbare
Auswahlkriterien (z. B. Profitabilitit, Umsatz, Laufzeit) als auch stra-
tegische Aspekte in die Bewertung ein (z. B. ErschlieSung eines neuen
Marktes/einer neuen Technologie). Risikobewertungen, Sensitivitits-
analysen und Szenariobetrachtungen unterstiitzen dabei, die Robust-
heit des Portfolios zu erhéhen. Weitere gebriuchliche Verfahren sind
ABC- oder Pareto-Analysen sowie der paarweise Vergleich.

Damit ein Portfolio nach Erreichen der angestrebten Portfolio-
grofle steuerbar bleibt, miissen in dem Mafe, in dem neue Projekte
aufgenommen werden, bestehende Projekte das Portfolio verlassen.
Idealerweise werden Projekte nach erfolgreicher Durchfiihrung in das
operative Geschift transferiert (z. B. Markteinfiihrung eines neuen
Produktes, Produktionsstart einer Fertigungsanlage). In der Praxis wer-
den nicht alle Projekte erfolgreich abgeschlossen, wofiir es eine Vielzahl
von Griinden geben kann (technische Hiirden, Anderung des Marktes
oder der Strategie, Ressourcenengpass usw.). In diesem Fall kommt
ebenfalls der Priorisierung eine entscheidende Bedeutung zu.

Portfolioberichterstattung

Aus den oben genannten Griinden ist es ratsam, das Portfolio in re-
gelmifligen Abstinden auf seine Werthaltigkeit zu tiberpriifen. Eine
wesentliche Grundlage hierfiir stellt die Portfolioberichterstattung

dar. Hier werden auf Basis der (idealerweise standardisierten) Projekt-
berichte die fiir das jeweilige Geschiftsfeld wesentlichen Kenngrofien
zusammengefasst. Ziel ist es, friihzeitig Fehlentwicklungen zu erkennen
und Steuerimpulse zu setzen, im Extremfall bis hin zum Projekt-

abbruch.
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Die folgende Liste zeigt mogliche Datenfelder eines Portfolioberichts

(hier am Beispiel von groflen Investitionsprojekten):

= Allgemeine Projektinformationen: Name, Typ/Technologie, Land/
Region, Groflenklasse

= Kosten: Budget (freigegeben), Kostenprognose, Abweichung, Kosten
im Planungszeitraum, Kosten aktuelles Jahr, Istkosten bis heute,
Risiko

= Termine: Projektstart, Projektabschluss, weitere wesentliche Projekt-
meilensteine (jeweils Plan/Ist)

= Leistungs-, Ressourcenkenngroffen: Montagevolumen pro Zeit, Perso-
nalbedarf, Eigenleistung, Fremdleistung, Earned-Value-Kennzahlen

= Arbeitssicherheit: Anzahl der meldepflichtigen Ereignisse oder Aus-
fallzeiten

= Werthaltigkeit: Nettobarwert (NPV), Kapitalrendite (IRR)

= Kommentare in Textform (zu Abweichungen, Meilensteinen, Ri-
siken, Unfillen usw.)

Risikomanagement

Fiir das Projektportfolio sind vor allem Risiken aus einer Makroper-
spektive relevant, die so nicht direkt fiir Projekte und Programme gel-
ten. Hierunter fallen z. B. politische und 6konomische Risiken fiir das
Unternehmen, Risiken mit einer langfristigen, strategischen Wirkung
und sogenannte »Klumpenrisiken«. Um diese Risiken zu identifizieren,
kommen iiblicherweise nicht die gleichen Instrumente zum Einsatz
wie bei den operativen Projektrisiken.

Umfeld, Markt, Wettbewerber

Eine strategische Beobachtung des Umfelds, des Marktes und der
Wettbewerber hilft, Verinderungen rechtzeitig wahrzunehmen. Auf
Basis der Abhingigkeiten von Projekten/Programmen erlauben Szena-
rien, Sensitivititsanalysen und Trends eine Aussage zu méoglichen Ri-
siken (und Chancen) fiir das Projektportfolio. Aus der iibergeordneten
Bewertung der Portfoliorisiken kénnen dann Projektideen, Projekte
und Programme selektiert und priorisiert werden.
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Langfristige, strategische und systemische Risiken

Ein wichtiger Aspekt aus Expertensicht: Die Basis fiir die Risiko-
einschitzung im Projektportfoliomanagement bilden eher »weiche
Signale« und »Muster« statt »harter Fakten«. Ein Beispiel hierfiir ist
das in der jiingeren Vergangenheit stark gewachsene Interesse fiir nach-
haltige Produkte. Dies zeigt sich gegenwirtig sowohl in verindertem
Konsumverhalten als auch in Anderungen von Umweltstandards und
Gesetzen, wenn z. B. bestimmte Produktionsverfahren eingeschrinkt
oder gar verboten werden. Solche Entwicklungen verlaufen evolutionir
und langfristig und kénnen oftmals nicht an diskreten Wendepunkten
festgemacht werden.

Im Fokus sollten auch sogenannte »Black Swans« stehen [6]. Taleb
bezeichnet wesentliche Entdeckungen, geschichtliche Ereignisse und
kiinstlerische Errungenschaften als schwarze Schwiine. Zu diesen Er-
eignissen zihlen unter anderem die Entdeckung der antibakteriellen
Eigenschaften von Penizillin und die Entdeckung von Amerika auf
der Suche nach einem neuen Weg nach Indien. Auf Projektportfolio-
management bezogen, sind das Ereignisse, die selten und hochst un-
wahrscheinlich sind, deren Auswirkungen auf das Unternehmen aber
nicht bekannt oder nur sehr schlecht zu bewerten sind und enorme
(negative) Folgen fiir das Portfolio haben kénnten. Hierzu sind andere
Kompetenzen erforderlich als auf der operativen Ebene des Projekt-
und Programmmanagements. Insbesondere sind analytische Fihigkei-
ten zur Bewertung von langfristigen, strategischen und systemischen
Risiken nétig sowie eine Offenheit gegeniiber unterschiedlichen Sicht-
weisen. Diese gilt es, zu einer sinnvollen Losung fiir das Projektport-
folio zusammenzufiihren und dabei die Diversitit von Disziplinen,
Kulturen und Erfahrungen zu nutzen. So ist es sinnvoll, die Bedenken
und Einwinde von Stakeholdergruppen auch dann ernst zu nehmen,
wenn man glaubt, inhaltlich und fachlich die besseren Argumente zu
haben. Auch neigen Organisationen dazu, Trends aus der unmittel-
baren Vergangenheit als gegeben hinzunehmen und in die Zukunft zu
projizieren, ohne diese systematisch zu hinterfragen. In beiden Fillen
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hilft es, aus moglichst vielen Perspektiven das Projekeportfolio zu be-
trachten, um Risiken friihzeitig zu erkennen.

Klumpenrisiken

Den Klumpenrisiken kommt im Projektportfoliomanagement eine

besondere Bedeutung zu. Sie verdeutlichen, wie sich eine bestimmte

Risikoart iiber die Zeit bzw. in einem bestimmten Betrachtungsbereich

des Projektportfolios mit einer strategischen Wirkung konzentriert.

Klumpenrisiken lassen sich aus der Perspektive einzelner Projekte oder

Programme nicht erkennen. Erst durch eine iibergeordnete Analyse der

Risiken im Projektportfolio werden sie sichtbar. Typische Klumpen-

risiken sind z. B.:

= geringe Lieferantendiversifizierung (Ausfallrisiko),

= Nutzung derselben Ressource in mehreren aufeinanderfolgenden
Projekten (multiples Terminrisiko bei Verzogerung),

= Fokussierung auf wenige Mirkte/Regionen.

Klumpenrisiken stellen hiufig die Kehrseite von an sich sinnvollen
unternehmerischen Entscheidungen dar (Nutzung von Synergien, Ein-
kaufsbiindelung, Skalierungseffekte, Fokussierung auf Kernmirkte).
Wichtig ist in diesem Zusammenhang, dass eine Nutzen-Risiko-
Analyse die bewusste Entscheidungsfindung untermauert.

Risikoanalyse bei Klumpenrisiken

Ein erster Analyseschritt besteht darin, die Risiken aller Projekte auf-
zulisten und die Risikodisposition einzelner Projekte ins Verhiltnis zur
Gesamtrisikodisposition zu setzen. Dariiber hinaus kénnen die Risiko-
arten einzelner Projekte miteinander verglichen werden, um so die Ri-
sikoart mit der gréfiten Wirkung im Projektportfolio zu identifizieren.
Allerdings iibersehen beide Vorgehensweisen die Abhingigkeiten im
Projektportfolio. Durch einen paarweisen Vergleich oder eine Korre-
lationsmatrix lassen sich diese Abhingigkeiten aufzeigen. So wird eine
neue Dimension der Risiken sichtbar. Hierbei sind qualitative Aussa-
gen oft véllig ausreichend (im Gegensatz zu Risiken im Projekt).
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Damit die Klumpenrisiken iiberhaupt entdeckt werden kénnen,
sind bestimmte Voraussetzungen zu erfiillen. So sollte die Einstellung
aller Mitwirkenden durch ein proaktives Denken und Handeln gepriigt
sein. Alle Beteiligten in Projekten, Programmen und Projektportfolios
sind eingebunden und liefern ihre Sichtweisen »ungeschminkt« zu. Die
Informationen und Daten sind in einer einheitlichen Formatierung
und Datenbeasis verfiigbar, die Vergleiche erméglicht. Eine Software-
Unterstiitzung ist dabei niitzlich, allerdings sollte sich die Software
flexibel anpassen lassen. Zu guter Letzt ist eine der wichtigsten Voraus-
setzungen die Transparenz iiber das Projektportfolio in allen Dimen-
sionen sowie auch eine Kultur der Offenheit in der betrachteten
Organisation.

Ressourcenmanagement

Das Ressourcenmanagement beschiftigt sich damit, wie sich die Allo-
kation von wesentlichen Ressourcen (Budget, Personal, Produktions-
kapazititen, Materialien usw.) auf die zugeordneten Projekte und
Programme planen und steuern lisst. Zu Beginn werden die durch die
Bestandteile (Projekte/Programme) des Portfolios ausgeldsten Bedarfe
ermittelt (Ressourcenbedarfsplanung, »bottom-up«) und mit den
verfiigbaren Ressourcen abgeglichen (»top-down«). Als Ergebnis des
Planungsprozesses konnen die entsprechenden Ressourcen fiir den
betrachteten Zeitraum (z. B. Jahres-, Mittelfrist-, Projektlebenszeitpla-
nung) zugeordnet werden. Im weiteren Verlauf erlaubt ein regelmifiiges
Ressourcenauslastungscontrolling, Kapazititsengpisse oder -reserven
zu erkennen und bei Bedarf Anderungsmafinahmen einzuleiten.

RegelmaBige Portfolioanalyse

Auch bei einer guten Ubereinstimmung von Bedarf und Kapazitit
empfiehlt es sich, iiber eine regelmifSige Portfolioanalyse weitere Ver-
besserungspotenziale zu identifizieren (Portfoliooptimierung). Diesem
Ansatz liegt zugrunde, dass auch bei bereits geplanten Ressourcen noch
Freiheitsgrade existieren, um diese Ressourcen zwischen den Projekten/
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Programmen zu verschieben. So lassen sich beispielsweise Projekte mit
einem héheren Wertpotenzial beschleunigen, wenn gleichzeitig weni-
ger werthaltige Projekte verlangsamt oder zeitweise angehalten werden.
Hieraus entsteht bei unverindertem Aufwand insgesamt ein zusitz-
licher Nutzen fiir das Unternehmen.

Strategische Erweiterungen

Uber die zeitnahe Planung hinaus kann der Begriff des Ressourcen-

managements weiter gefasst werden. Gerade bei stabilen Portfolios mit

langfristigen Projekten lassen sich strategische Komponenten erginzen

wie etwa:

= langfristige Personalplanung, inklusive Kompetenzerhalt und
-aufbau sowie Nachfolgeplanung bei wesentlichen Funktionen,

= Aufbau strategischer Partnerschaften,

= Konzepte zu Insourcing/Outsourcing.

Beim Ressourcenmanagement ist stets auf die richtige Balance zwi-
schen Steuerungstiefe und Aufwand einerseits und Flexibilitit anderer-
seits zu achten. Selbst ein ausgefeiltes Steuerungsmodell kann schnell
obsolet werden, wenn sich strategische Rahmenbedingungen indern.

Strategiebeitrag und -wirkung

Das Projektportfolio ist iiblicherweise ein Ergebnis der Strategie, ent-
weder direke als MafSnahme aus der Strategie initiiert oder indirekt
iiber die Prozesskette Projektauswahl, -priorisierung oder -ende ange-
stoflen (siche Abschnitte »Projektselektion« und »Anderungsmanage-
ment«). Mit der Bewertung des Portfolios lisst sich im umgekehrten
Sinne dessen Strategiebeitrag quantifizieren und iiber die Zeit verfol-
gen. Auf Basis dieser Bewertungen ergeben sich Informationen zum
Erfolg der Strategie. Werden diese Ergebnisse im Strategieprozess be-
riicksichtigt, kann das Portfolio (bzw. die Portfolioperformance) einen
direkten Einfluss auf die Strategie ausiiben, sei es als Bestitigung oder
als Anderungsimpuls.

91



Methoden des Projektportfoliomanagements

Balanced Scorecard

Um Informationen zu Strategiebeitrag und -wirkung darzustellen und
zu messen, hat sich die Balanced Scorecard (»BSC«) als Werkzeug eta-
bliert (siche Abb. 2). Hier werden die fiir das Unternehmen oder den
jeweiligen Geschiftsbereich wesentlichen Kennzahlen aus den vier Di-
mensionen Finanzen, Markt (oder Kunde), Prozess sowie Entwicklung
(z. B. Innovationen, Mitarbeiter) [2] abgebildet und verfolgt. Diese
Methodik kann auch dazu eingesetzt werden, um im Vorfeld eine
(strategische) Ziellandkarte zu erstellen und daraus einen Mafinahmen-
katalog abzuleiten.

Finanziell
o &
. . &
Wie sollen wir L) %5
gegenuber Teil- ,‘/\e\e *f* A°® “\&
habern auftreten,
um fi iellen
Erfolg zu haben?
Kunde Interne Geschiftsprozesse
S & S £
N & &
Wie sollen wir o &o‘\ é,@(\ @‘Q In welchen Geschéfts- 1/@'& @Qé‘ @\@
- 2SS - P RIS
gegeniber unseren W8S/ ° Vision prozessen miissen G ILN S
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um unsere Vision
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und
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um unsere Teil-
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Abb. 2:  Perspektiven der Balanced Scorecard (nach [2])
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BCG-Matrix

Um ein Portfolio strategisch zu bewerten, eignet sich als Methode die
BCG-Matrix. Sie wurde von der Boston Consulting Group entwickelt
und ordnet Produkte oder Geschiftsfelder nach den Dimensionen
Marktwachstum und Marktanteil ein [3]. Die Kategorien (Question
Marks, Stars, Cash Cows und Poor Dogs) stehen fiir die typischen
Phasen im Lebensweg eines Produkts. Die Question Marks sind Pro-
dukte in der Frithphase mit hohem Potenzial, bei denen im Falle einer
Weiterverfolgung signifikante Investitionen erforderlich sind, die nicht
durch die Produkte selber erwirtschaftet werden. Die Stars haben be-
reits einen hohen Marktanteil und decken die aus dem Marktwachs-
tum resultierenden Investitionen aus eigenen Cashflows. Die Cash
Cows sind reife Produkte, die hohe Ertrige bei geringen Investitionen
erwirtschaften. Die Poor Dogs sind Auslaufprodukte mit geringem
Markranteil, die frither oder spiter eingestellt werden.

Marktwachstum Abb. 3: BCG-
Matrix
(nach [3])
Fragezeichen Stars

(question marks)

hoch ? *

Arme Hunde Cash-Kihe
(poor dogs) (cash cows)

o |
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Aus der relativ einfachen Darstellung lassen sich eine Reihe von Hand-

lungsempfehlungen und Bewertungen ableiten, z. B.:

= zusitzliche Investitionen in Produkte/Projekte,

= Beendigung von Aktivititen,

= Zukunftsfihigkeit des Portfolios,

= Ausgewogenheit des Portfolios (Generiert das etablierte Produkt-
portfolio ausreichende Einnahmen zur Finanzierung der erforder-
lichen Innovationen?).

Es empfiehlt sich, Strategiebeitrag und -wirkung des Portfolios regelmi-
Lig zu bewerten, um die Konsistenz von Portfolio und Strategie syste-
matisch zu iiberpriifen und gegebenenfalls Mafinahmen zu ergreifen.

Ubergeordnete Lessons Learned

Die Erfahrungen aus laufenden und abgeschlossenen Projekten und
Programmen stellen einen erheblichen Wert fiir jedes Unternehmen
dar. Die Herausforderungen dabei sind vielfiltig: Identifikation und
Filterung der wesentlichen Lessons Learned, effektive Dokumentation
und Nutzbarmachung, prozessgefiihrte Unterstiitzung der Anwendung
in neuen und laufenden Projekten.

Eingesetzte Methoden

Um Lessons Learned zu identifizieren, eignen sich fiir laufende Pro-
jekte Methoden wie iibergreifendes Chancen- und Risikomanagement,
Projektaudits, Workshops oder Reviews. Nach Beendigung eines
Projektes finden Formate wie Post Completion Audits oder Abschluss-
berichte Anwendung. Die Stirke der letztgenannten Methoden liegt
darin, dass sie eine gesamtheitliche Sicht auf das jeweilige Projekt ent-
wickeln. Als Nachteil ist bei diesen Formaten anzufiihren, dass Lern-
zyklen in etwa den Projektzyklen entsprechen. Folglich fliefen bei
langen Projektlaufzeiten die Erfahrungen erst entsprechend verzogert
in neue Projekte ein. In diesen Fillen bieten sich daher strukturierte
Abfragen in regelmifligen Abstinden oder zu definierten Projektmei-
lensteinen an (z. B. als Teil von Design Reviews und Audits).
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Dokumentation

Die Dokumentation und Ablage muss gewihrleisten, dass die Lessons
Learned auch leicht nutzbar und auffindbar sind. Leistungsstarke I'T-
Losungen sind hier im Allgemeinen hilfreich, verhindern aber nicht
automatisch das Entstehen von groflen Datenmengen, die fiir andere
Nutzer schwierig auszuwerten sind (»Datenfriedhéfe«). Vielmehr miis-
sen begleitende Prozesse implementiert werden, die sicherstellen, dass
die vorhandenen Erfahrungen auch in aktuelle Projekte einflieffen und
Synergien genutzt werden kénnen. Das kann iiber moderierte Work-
shops oder regelmiflige Projekt-Reviews erfolgen. Wird auf wenige
wesentliche Erfahrungsriickfliisse fokussiert, ist auch die Aufnahme in
das Projekt-Reporting eine mégliche Variante.

Performance Improvement

Einen Schritt weiter geht das Performance Improvement. Auf Basis
eines definierten Kennzahlensystems als Teil des Berichtswesens wird
regelmiflig die Qualitit des Portfolios iiberwacht. Hier empfiehlt es
sich, ein besonderes Augenmerk auf solche Kennzahlen zu legen, die
Frithwarncharakter haben. Viele der iiblichen Kenngrof§en (z. B. Ist-
kosten, Termintreue, Ausfallzeiten) sind das Ergebnis von Ereignissen
in der Vergangenheit und kénnen nicht oder nur aufwindig korrigiert
werden. Als Frithwarnindikator haben sich (spezifische) Leistungskenn-
groflen bewihrt. Gerade Quervergleiche (»beinahe Unfille« zu einge-
tretenen Unfillen) oder Korrelationen von Leistungs- und Ressour-
cenkurven (z. B. Earned-Value-Analyse [5]) erlauben eine fundierte
laufende Bewertung der Projekt- und Portfolioperformance.

Weitere Methoden sind Projekt-Audits oder sogenannte »Deep
Dives«, bei denen regelmiflig oder ausgeldst durch Ereignisse (z. B. Ab-
weichungen wichtiger KPIs, Unfille) ein definierter Teil des Projektes
gepriift und bewertet wird. Als Ergebnis lassen sich Handlungsempfeh-
lungen ableiten, deren Implementierung im Nachgang verfolgt wird.
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Anderungsmanagement

Zu einem erfolgreichen Projektportfoliomanagement gehért auch ein
definierter Prozess, wie das Portfolio auflerhalb der iiblichen Projekt-
meilensteine (z. B. Freigabe oder Abschluss) angepasst wird. Damit
steht das Anderungsmanagement inhaltlich in engem Zusammenhang
mit der Projektselektion.

Ausloser

Ausléser solcher Anpassungen kénnen interne wie externe Ereignisse
sein. Interne Ursachen wie das Verfehlen von Projektzielen, Budget-
tiberschreitung oder Verzogerungen ziehen zumeist das Review einzel-
ner oder weniger Projekte nach sich. Externe Ursachen kénnen z. B.
Anderungen von Strategie, Mirkten, politischem und regulatorischem
Umfeld sein. Sie konnen auch die Uberpriifung von grofleren Teilen
des Portfolios erforderlich machen.

Bewertung

In der Regel erfolgt hierbei eine aktuelle Bewertung der betroffenen
Projekte. Der Prozess dhnelt dem der Projektfreigabe, wobei der be-
trachtete Umfang oftmals reduziert wird, z. B. auf die Anderungen
gegeniiber der urspriinglichen Projektfreigabe. Als mégliche Ergebnisse
stehen am Ende dieses Prozesses die Anpassung oder Anderung von
Projektzielen und Projektrandbedingungen bis hin zum Aussetzen oder
gar Abbrechen von Projekten.

Abbruch von Projekten

Wie bereits oben erwihnt, dient auch der Abbruch von Projekten der
Portfolioqualitit. Aufgrund der bereits geleisteten Aufwendungen ten-
dieren Organisationen oftmals dazu, bestehende Projekte trotz deut-

licher Verschlechterung der Ergebnisprognose weiterlaufen zu lassen
(»Sunk Cost Fallacy« [4]). Dabei wird iibersehen, dass sich die dadurch
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gebundenen Ressourcen an anderer Stelle wertbringender einsetzen
lassen. Deswegen sollten objektive Kriterien und transparente Prozesse
implementiert sein, um die erforderlichen Entscheidungen im Ande-
rungsmanagement zu unterstiitzen und abzusichern.

Abschlief3ende Betrachtung

Einige Methoden des Projektportfoliomanagements unterscheiden
sich nicht sehr von denen im Projekt- oder Programmmanagement,

so z. B. das Stakeholdermanagement, die Zielformulierung auf Basis
iibergeordneter (strategischer) Ziele, Kreativitits- und Entscheidungs-
techniken sowie Information, Dokumentation und Berichtswesen.
Insbesondere die Analyse der Abhiingigkeiten zwischen Projekten und
Programmen ist beim Projektportfoliomanagement wichtig. Hier bie-
ten sich gegebenenfalls Analysen mithilfe des paarweisen Vergleichs,
der Beeinflussungs- oder Korrelationsmatrix an. Die Ergebnisse hieraus
fliefBen in die Projektselektion und -priorisierung ein bzw. haben einen
Einfluss auf die Ressourcenallokation. Dariiber hinaus kénnen allge-
meine, auch in anderen Kontexten verwendete Methoden eingesetzt
werden, u. a. Szenariotechniken zur Generierung oder Bewertung von
Projektideen oder Methoden der Investitions- und Wirtschaftlichkeits-
rechnung zur Bewertung von Projektideen.

Bei Auswahl und Einsatz von Methoden im Projektportfolioma-
nagement ist es wichtig, dass sie zu den Prozessen im jeweiligen Kontext
passen bzw. angepasst werden. Ausschlaggebend dafiir sind einerseits die
unterschiedlichen Inhalte und Kategorien des jeweiligen Projektport-
folios und andererseits auch die oft sehr unterschiedliche organisato-
rische Umgebung mit Einflussfaktoren wie z. B. die Fiithrungskultur
und die Ausprigung von hierarchischem Denken und Handeln. Alle
Methoden sollten an diese Besonderheiten angepasst werden, bevor sie
im Projektportfoliomanagement zum Einsatz kommen.
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Zusammenfassung

Es existiert eine Vielzahl von Methoden, um ein Pro-
jektportfolio wirksam und erfolgreich zu managen.
Zunachst gilt es, geeignete Projekte bzw. Programme
auszuwahlen und zu priorisieren sowie das Portfolio
zu aktualisieren und zu optimieren. Hier eignen sich
u. a. Methoden wie ABC-Analyse und paarweiser
Vergleich.

Im Gegensatz zum Projektrisikomanagement
fokussiert Portfoliorisikomanagement eher auf ex-
terne Einflisse wie z. B. Megatrends, wirtschaftliche
und politische Rahmenbedingungen, Wettbewerb und
Markt (u. a. Klumpenrisiken).

Beim Ressourcenmanagement geht es darum,
die Allokation von wesentlichen Ressourcen auf die
zugeordneten Projekte und Programme zu planen
und zu steuern (u. a. Ressourcenbedarfsplanung und
Ressourcenauslastungscontrolling).

Das Projektportfolio ist ein Ergebnis der Strategie.
Strategiebeitrag und -wirkung des Portfolios sollten
regelmafBig gemessen werden, um die Konsistenz von
Portfolios und Strategie zu Uberprifen. Auerdem
kdénnen sich hieraus auch Informationen zum Erfolg
der Strategie ergeben (u. a. Strategiewertbeitrag,
Balanced Scorecard).

Ubergeordnete Lessons Learned sowie Knowledge
& Performance Improvement stellen sicher, dass Er-
fahrungen aus einzelnen Projekten und Programmen
im Gesamtportfolio verfiighar gemacht werden.

Zu einem erfolgreichen Projektportfoliomanage-
ment gehoért auch ein definierter Prozess, wie das
Portfolio auBerhalb der Gblichen Projektmeilensteine
angepasst wird (Anderungsmanagement).

99






Projektportfoliosteuerung
mit Kennzahlen

In Managementsystemen spielen Kennzahlensysteme
eine zentrale Rolle. Eine quantitative Steuerung ist
auch im Projektportfoliomanagement (PPM) sinnvoll.
Aber Kennzahlensysteme miissen vom verantwortlichen
Management aktiv gestaltet und genutzt werden, da-
mit sie ihre positive Wirkung entfalten konnen.

In diesem Beitrag erfahren Sie:
: ® welche Besonderheiten das PPM aufweist,
* ®m welche Kennzahlen im PPM besonders sinnvoll
sind,
B wie man eine Kennzahlensteuerung im PPM
erfolgreich einfihren kann.

MarTtiN KUtz
Begriffliche Grundlagen

Projektarbeit hat fiir viele Organisationen eine grof$e Bedeutung,.
Entweder fiihren sie Projekte fiir Kunden durch oder sie entwickeln
und verindern mit Projekten ihre eigene Organisation. Daher muss
man hiufig nicht nur einzelne Projekte bewiltigen, sondern es miissen
mehrere oder sogar viele Projekte beherrscht und in ihrer Gesamtheit
»optimal« geplant und durchgefiihrt werden.

Projekt

Unter einem Projekt versteht man iiblicherweise eine Aufgabenstel-
lung, die in ihrer Gesamtheit einmaligen Charakter hat und zu einem
klar identifizierbaren Ergebnis fithrt. Das Ergebnis muss unter ver-
schiedenen Restriktionen, insbesondere in befristeter Zeit und mit
beschrinkten Mitteln realisiert werden. Gegeniiber Prozessen lassen
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sich Projekte etwa so abgrenzen: Wihrend ein Prozess einmal geplant,
dann aber beliebig oft durchgefiihrt wird, muss ein Projekt nur einmal
durchgefiihrt, aber beliebig oft (um-)geplant werden ([1], S. 30-33).

Projektportfolio

Unter einem Projektportfolio versteht man eine Gruppe von Projekten,
die innerhalb einer bestimmten Zeitspanne durchgefiihrt werden sollen
und dabei gleiche Ressourcen nutzen miissen. Die Projekte des Port-
folios werden nach ihrer Attraktivitit im Sinne tibergeordneter Ziele
fiir die beauftragende oder durchfiihrende Organisation ausgewihlt.
Sie konnen fachlich miteinander verbunden sein, indem das Ergebnis
eines Projektes von einem anderen Projekt benétigt wird [8].

Projektprogramm

Unter einem Projektprogramm versteht man eine Gruppe von Pro-
jekten, die auf ein tibergreifendes, gemeinsames Ziel hin definiert sind.
Jedes Projekt liefert ein Teilergebnis. Die Projekte nutzen in der Regel
unterschiedliche Ressourcen. Ein Projektprogramm kann Projekte aus
einem oder mehreren Portfolios umfassen [8].

Multiprojektmanagement

Unter Multiprojektmanagement versteht man den organisatorischen
und prozessualen Rahmen fiir das Management mehrerer Projekte.
Projektportfolios und Projektprogramme sind spezifische Auspri-
gungen des Multiprojektmanagements [8].

Aufgaben des Projektportfoliomanagements

Muss eine Organisation mit beschrinkten Ressourcen mehrere Pro-
jekte durchfiihren, so steht sie vor drei grundlegenden Aufgaben:

= erstmaliger Aufbau eines Projektportfolios,

= Umsetzung des Projekeportfolios,

= Aktualisierung und Fortschreibung des Projektportfolios, entweder

zu bestimmten Zeitpunkten (z. B. jihrlich oder quartalsweise) oder
nach Bedarf.
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Grundlegende Fragestellungen

Wenn eine Organisation ein Projektportfolio aufbauen oder neue

Projekte zum Portfolio zufiihren will, muss sie die folgenden Fragen

beantworten:

= Ist ein bestimmtes Projekt so attraktiv, dass die Organisation es
durchfiihren wiirde, wenn es aufler diesem Projekt keine weiteren
Projekte gibe? Welche Projekte wiren also Portfoliokandidaten?

= Wenn man aufgrund der beschrinkten Ressourcen nicht alle Pro-
jekte durchfiihren kann, die attraktiv genug fiir die Organisation
sind, welche Projekte soll man dann auswihlen? Welche Projekte
wiren also Portfolioelemente?

= Wann und in welcher Reihenfolge soll man die Portfolioelemente
durchfiihren? Oder umgekehrt: Wann steht welche Ressource fiir
welches Projekt zur Verfiigung?

Diese Fragen lassen sich allerdings weder einzeln noch in einer be-
stimmten Reihenfolge beantworten. So wird z. B. die zeitliche Lage
und Dauer eines Projektes Auswirkungen auf seine Attraktivitit haben.
Je spiter das Projektergebnis zur Verfiigung steht, desto spiter lisst sich
der Nutzen generieren, den man mithilfe des Projektergebnisses reali-
sieren will. Andert man die Kapazitit von Engpassressourcen, kann das
erhebliche Auswirkungen auf die Struktur des Projektportfolios haben;
solche Effekte sind aus dem Operations Research wohlbekannt [7].

Planung immer im Verbund

Aufgrund ihres Wettbewerbs um die knappen Ressourcen lassen sich
einzelne Projekte nur im Verbund mit der Planung des gesamten
Projektportfolios sinnvoll planen. Kann man Projekte zudem anders
schneiden, indem man z. B. groflere Projekte in mehrere kleine Pro-
jekte aufteilt oder kleinere Projekte zu einem groferen Projekt zusam-
menfasst, dann kénnen sich bei entsprechenden Neuplanungen des
Portfolios deutlich andere Zusammensetzungen des Portfolios zeigen.
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Im Extremfall sind Projekte, die Portfolioelemente sind, auch wieder
aus dem Portfolio herauszunehmen, wenn sie von attraktiveren Pro-
jekten verdringt werden.

Anderungen und ihre Riickwirkungen

Werden Projekte durchgefiihrt, so ergeben sich wihrend der Projekt-
durchfithrung Anderungen mit Auswirkungen auf das Projektergebnis
(»moving targets«) und solche ohne Auswirkungen auf das Projekt-
ergebnis (Aufwands- und Terminverschiebungen). Diese Anderungen
haben unter Umstinden massive Riickwirkungen auf das Projektport-
folio. Verbrauchen einzelne Projekte mehr Ressourcen als erwartet oder
belegen Ressourcen linger als erwartet, kénnen andere Projekte im
Portfolio woméglich nicht (mehr) oder nur verspitet zur Durchfiih-
rung gelangen. In der Folge muss das gesamte Portfolio neu geplant
werden. Werden im umgekehrten Falle laufende Projekte abgebrochen
oder noch nicht laufende Projekte aus dem Portfolio zuriickgezogen,
dann werden Kapazititen frei und es lassen sich eventuell neue Port-
foliokandidaten in das Portfolio iibernehmen. Ein Portfolio muss also
kontinuierlich aktualisiert werden; Portfolioplanung ist ein perma-
nenter Prozess.

Kennzahlen fiir die Portfoliosteuerung

Mit welchen Kennzahlen kann man nun die Steuerung eines Projekt-

portfolios unterstiitzen? Entscheidend dabei ist, welche Schritte im

Portfoliomanagement man betrachtet. Mit Blick auf die wesentlichen

Aufgaben des Portfoliomanagements muss man

= Portfoliokandidaten identifizieren,

= Portfolioelemente auswihlen, also das Portfolio aufbauen oder
aktualisieren,

= das Projektportfolio umsetzen.
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Identifizierung von Portfoliokandidaten

Attraktivitat der Projekte

Portfoliokandidaten werden in der Praxis iiber Attraktivititskennzahlen
identifiziert. Hier kommen die aus der Investitionsrechnung bekannten
Rentabilititskennzahlen zum Einsatz. Sie setzen die (erwarteten und
finanziell bewerteten) Nettonutzeffekte eines Projektes zu seinem Ka-
pitalbedarf in Beziehung (z. B. Return on Investment, ROI). Da die
finanzielle Bewertung von Nutzeffekten schwierig sein kann, treiben
viele Organisationen hier einen gewissen Aufwand fiir die Bewertung
ihrer Projektideen. Schlussendlich muss es aber jede Organisation
schaffen, die zur Priifung anstehenden Projekte zu bewerten und nach
ihrer Attraktivitit anzuordnen ([4], S. 100-123).

Kapitalbedarf der Projekte

Bei dieser Bewertung spielt es eine Rolle, ob das fiir die Projekte bens-
tigte Kapital (unbegrenzt) verfiigbar ist. In der Regel ist das verfiigbare
Kapital beschrinkt und jedes einzelne Projekt muss versuchen, seinen
individuellen Kapitalbedarf zu minimieren. Die vielerorts anzutref-
fende Kauf-oder-Miete-Praktik (wenn Aggregate oder Maschinen
beschafft werden miissen) ist nur vor dem Hintergrund dieser Kapi-
talknappheit zu verstehen. Mietlgsungen verschlechtern zwar oft die
Wirtschaftlichkeit, also das Verhiltnis von Bruttonutzeffekten und
Aufwand. Sie steigern aber in vielen Fillen die Rentabilitit, also die
(rechnerische) Verzinsung des eingesetzten Kapitals. Vor allem reduzie-
ren sie den Kapitalbedarf der Projekte erheblich, da die Mietzahlungen
fiir benotigte Aggregate erst nach Projektabschluss in der Betriebsphase
zu leisten sind, wihrend bei einem Kauf die Zahlung bereits im Projekt
zu erfolgen hat. Bei vorgegebenem Budget kann die Organisation mit
einer Mietstrategie mehr Projekte durchfiihren als mit einer Kaufstrate-
gie, sofern das nicht durch andere Ressourcenengpisse behindert wird.
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Einheitliche Bewertung

Wie auch immer eine Organisation die Attraktivitit ihrer Projekte
bewertet, sie sollte hier fiir alle Projekte einheitlich vorgehen. Viele
Organisationen tun sich damit schwer, bilden Projektkategorien mit
unterschiedlichen Bewertungsmechanismen und ordnen diesen Teil-
portfolios bestimmte Kontingente des Budgets zu. Hier haben sich
bestimmte Traditionen herausgebildet, z. B. die Unterscheidung nach
sogenannten Muss-Projekten und Kann-Projekten ([3], S. 58-60 und
S. 239-240).

Bestimmung der Portfolioelemente

Nach dem Wert der Attraktivitatskennzahl

Nachdem man die Portfoliokandidaten identifiziert hat, muss man im
zweiten Schritt das Portfolio bilden, also diejenigen Projekte ermitteln,
die vom Portfoliokandidaten zum Portfolioelement werden. Am ein-
fachsten wire es, die Projekte absteigend nach dem Wert ihrer Attrakti-
vititskennzahl zu sortieren und der Reihe nach so viele Projekte in das
Portfolio aufzunehmen, bis die Kapazitit des Projektbudgets oder einer
benétigten Ressource erschopft ist. Bei diesem Ansatz wird angenom-
men, dass ein Projekt mit einer héheren Einzelattraktivitit mehr zur
Gesamtattraktivitit des Portfolios beitrigt als ein Projekt mit einer ge-
ringeren Einzelattraktivitit. Da es hier aber um eine Optimierung mit
Randbedingungen geht, muss man mit solchen Annahmen vorsichtig
sein.

Nach der Reihenfolge der Beantragung

Eine andere Heuristik wire es, Projekte in der Reihenfolge ins Projekt
aufzunehmen, wie sie beantragt werden. Das ist eine iibliche Vorge-
hensweise von Organisationen, die Projekte fiir externe Kunden durch-
fithren, z. B. Beratungsunternehmen.
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Gesamtattraktivitat

Mit der oben erwihnten Gesamtattraktivitit des Projektportfolios ist
schon eine erste und zugleich zentrale Portfoliokennzahl in die Diskus-
sion gekommen. Sie lisst sich analog zur Attraktivitit eines einzelnen
Projektes so definieren, dass man die Summe aller Nettonutzeffekte der
Portfolioelemente zum aggregierten Kapitalbedarf dieser Projekte in
Beziehung setzt.

Nun kann man die Erstellung eines Projektportfolios als Optimie-
rungsaufgabe formulieren: »Wihle aus den Portfoliokandidaten Pro-
jekte so aus, dass die Gesamtattraktivitit des Projektportfolios maximal
wird. Beachte dabei als Randbedingungen, dass sowohl das vorgege-
bene Projektbudget eingehalten als auch die Kapazititen der verfiig-
baren Ressourcen im Verlauf der Planungsperiode nicht iiberschritten
werden.«

Vor diesem Hintergrund kann man das Projektportfolio zum Zeit-
punkt der Erstellung kennzahlenmiflig durch die Gesamzattraktivitiir
und die Auslastungsgrade des Projektbudgets und der verschiedenen

Engpassressourcen beschreiben.
Umsetzung des Projektportfolios

Geht es nach der Portfolioerstellung an die Umsetzung der Portfolio-

projekte, dann muss der Verantwortliche zunichst den Umsetzungs-

status des Portfolios kennen. Dazu will er Folgendes wissen:

= Wie viele Projekte umfasst das Portfolio?

= Wie viele Projekte wurden bereits abgeschlossen?

= Wie viele Projekte laufen aktuell?

= Wie viele Projekte wurden noch nicht gestartet?

= Welcher Anteil des Gesamtbudgets wurde bereits verbraucht bzw.
ist noch verfiigbar?

Fiir die Engpassressourcen ist die Auslastung zu zeigen, z. B. auf Wo-

chenbasis sowohl fiir die zuriickliegenden Wochen als auch fiir die
aktuelle und die zukiinftigen Wochen.
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Drill-Down-Kennzahlen

Natiirlich geniigt es dem Portfolioverantwortlichen nicht, nur die
aggregierten Informationen zu erhalten. Er muss auch wissen, wo-

her gegebenenfalls Abweichungen kommen, welche Projekte also in
irgendeiner Weise auffillig sind und sich von ihrer spezifischen Pla-
nung entfernen. Hier sollte man sogenannte Drill-Down-Kennzahlen
etablieren. Sie zeigen an, wie viele Projekte sich von ihren geplanten
Werten unterscheiden bzw. so stark abweichen, dass vorgegebene Tole-
ranzen {iberschritten werden.

Folgende Dimensionen der einzelnen Projekte sind hier abzufragen
([3], S. 136-139):

= erbrachte Projektleistung,

= Qualitit der Arbeitsergebnisse,

= FEinhaltung der geplanten Termine,

= Einhaltung des geplanten Aufwandes,

= Risikostatus der Projekte,

= Anderungsstatus der Projekte,

= Problemstatus der Projekte.

Wenn die entsprechenden Daten fiir einzelne Projekte verfiigbar sind,
dann kann man sie auch auf Portfolioebene zusammenfassen. Der
Begriff »Drill-Down-Kennzahl« ergibt sich daraus, dass man sich die
Informationsversorgung des Verantwortlichen (natiirlich) elektronisch
vorstellt. Wird dann z. B. fiir die Einhaltung der geplanten Termine
ein Wert von »5« gemeldet, bedeutet dies, dass fiinf (laufende) Projekte
im Portfolio Auffilligkeiten in der Termintreue zeigen. Der Verant-
wortliche kann sich dann die Liste dieser fiinf Projekte anzeigen lassen
und die betroffenen Projekte gezielt untersuchen. Des Weiteren kann
er anhand von Links zu verbundenen und nachfolgenden Projekten
erkennen, welche Projekte von den festgestellten Terminproblemen
betroffen sind.
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Strukturinformationen

Weitere Informationen, die fiir den Portfolioverantwortlichen von
Interesse sein konnen, sind verschiedene Strukturinformationen iiber
das Projektportfolio, z. B. dessen Zusammensetzung nach Projektkate-
gorien, Projektkunden oder Projektgrofen. Dariiber hinaus wird man
Risiken und Probleme erfassen, die sich nicht auf Einzelprojektebene,
sondern nur auf der Portfolioebene gezeigt haben. Es mag auch Ande-
rungen auf der Portfolioebene geben, die also projektiibergreifend von
Bedeutung sind, z. B. grundlegende technologische Anderungen oder
Verinderungen in der Ressourcenausstattung.

Dynamik des Projektportfolios

In dieses cher statische Szenario muss nun auch die Dynamik des Pro-
jektportfolios integriert werden. Laufende und noch auf Durchfithrung
wartende Projekte kénnen sich 4ndern, laufende Projekte kénnen
abgebrochen oder wartende Projekte kénnen aus dem Portfolio zuriick-
gezogen werden. Wihrend der Abarbeitung eines Portfolios konnen
weitere Projekte in das Portfolio aufgenommen werden. AufSerdem
kann die Kapazitit der benétigten Ressourcen steigen oder sinken. Dies
fiihrt dazu, dass das Portfolio permanent nachgeplant werden muss.
Damit dndert sich fortlaufend sowohl die Gesamtattraktivitit des Port-
folios als auch die Auslastung der (Engpass-) Ressourcen. Erginzend
sollte der Portfolioverantwortliche wissen, wie grof§ die Restlaufzeit des
aktuellen Portfolios ist, also wie lange es noch dauert, bis das gesamte
Projektportfolio, wenn es nicht mehr geiindert wird, umgesetzt ist.

Problem der Periodenabgrenzung

Besondere Probleme bei den Portfoliokennzahlen ergeben sich aus der
Frage der Periodenabgrenzung. Etliche Projekte werden in der einen
Planungsperiode gestartet und in der nachfolgenden Periode beendet.
Bei der Kennzahlenbildung miissen entsprechende Regeln fiir eine
Periodenzuordnung und -abgrenzung aufgestellt werden. Hier ist nicht
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der Platz, um diese durchaus schwierige Frage im Detail zu diskutieren.
Auf der Portfolioebene sollte es jedoch eine weitere Kennzahl geben,
die die Anzahl derjenigen Projekte nennt, die durch Umplanungen

des Portfolios nach hinten aus der aktuell laufenden Periode hinausge-
schoben werden. Hier muss die Organisation entscheiden, ob sie diese
Projekte direkt in das Portfolio der Folgeperiode einstellt oder ob diese
Projekte in den Status eines Portfoliokandidaten zuriickgesetzt werden
und sich neu um eine Aufnahme ins Portfolio bewerben miissen.

Empfehlung eines Kennzahlensystems fur die Portfoliosteuerung

Aus den vorangehenden Uberlegungen ergibt sich das folgende Kenn-
zahlensystem fiir die Steuerung eines Projektportfolios (siche Tabelle 1).

Tabelle 1: Kennzahlensystem fiir ein Projektportfolio

Sachverhalt Kennzahl

Portfoliostatus = Anzahl Portfolioelemente (noch nicht gestartet/laufend/
abgeschlossen)

= Anzahl Anderungen im Projektportfolio (neue, gednderte,
zurlickgezogene, abgebrochene Projekte)

= Gesamtattraktivitat des Projektportfolios
= Restlaufzeit des Projektportfolios
= Ausschopfungsgrad des Portfoliobudgets

= Auslastungsgrad der Engpassressourcen
(Ressourcen 1, 2, ... n)

Auffallige = Anzahl Projekte mit Auffalligkeiten im Leistungsgrad
Projekte = Anzahl Projekte mit Auffalligkeiten in der Ergebnisqualitdt

= Anzahl Projekte mit Auffalligkeiten bei der Termin-
einhaltung

= Anzahl Projekte mit Auffélligkeiten in der Aufwands-
entwicklung

= Anzahl Projekte mit Verdnderungen im Risikostatus

= Anzahl Projekte mit Veranderungen im Anderungs-
management

= Anzahl Projekte mit Verdnderungen im Problemstatus

= Anzahl der Projekte, die erst in der Folgeperiode gestartet
werden kdnnen
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Tabelle 1: Kennzahlensystem fiir ein Projektportfolio (Fortsetzung)

Sachverhalt Kennzahl

Portfoliostruktur | = Anteil Projekte nach Kategorien
= Anteil Projekte nach Kunden(gruppen)
= Anteil Projekte nach GroBBe

Basis- = Volumen des Portfoliobudgets
informationen = Kapazitat der Engpassressourcen (Ressourcen 1, 2, ... n)
= Portfoliorisikostatus

= Portfoliodnderungsstatus

= Portfolioproblemstatus

Die in der Tabelle genannten Kennzahlen sind leicht ermittelbar, wenn
die einzelnen Projekte entsprechende Informationen zuliefern kénnen.
Sie konnen zeitnah bereitgestellt werden und haben eine anschauliche
Bedeutung (vielleicht mit Ausnahme der Gesamtattraktivitit des
Projektportfolios).

Natiirlich messen die Kennzahlen nur, was bereits geschehen ist.
Aussagen iiber zukiinftige Entwicklungen werden anhand von Pro-
gnoserechnungen aus Vergangenheitsdaten abgeleitet. Solche Progno-
serechnungen beinhalten massive Annahmen in Form der gewihlten
Rechenmethode. So muss sich der Verantwortliche iiberlegen, ob er
mit absoluten oder mit relativen Verinderungen rechnen will, ob er fiir
die Prognose der zukiinftigen Entwicklung z. B. die Verinderung der
Vorperiode oder die mittlere Verinderung mehrerer Vorperioden iiber-
nimmt und ob er mit einem linearen oder auch nicht-linearen Trend
rechnen méchte.

Ferner ist darauf hinzuweisen, dass Kennzahlen lediglich Symptome
melden. Sie brauchen den fachkundigen »Arzts, der eine zutreffende
Diagnose stellt. Das PPM muss lernen, die Kennzahlen »richtig« zu
interpretieren. Das setzt Bereitwilligkeit und fleiffiges Uben voraus.
Erst solche Ubung macht den Meister — das gilt auch fiir den Umgang
mit Kennzahlen.
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Nutzung des Kennzahlensystems in verschiedenen Umgebungen

Das oben vorgestellte Kennzahlensystem ist vor dem Hintergrund des
iiblichen Ansatzes iiber einen Projektstrukturplan (PSP) und daraus
abgeleitetem Netzplan entstanden. Die Arbeitsergebnisse sind prizise
definiert und im Projekt wird so lange gearbeitet, bis diese Ergebnisse
gemifd Definition erstellt worden sind. Natiirlich kénnen sich die
Projektergebnisse durch angenommene Anderungsantrige signifikant
verindern. Aber nach jeder Verinderung werden PSP und Netzplan
aktualisiert und man geht bis zum Projektabschluss oder einer weiteren
Anderung von statischen Ergebnissen aus.

Vor diesem Hintergrund stellen sich eine Reihe von Fragen:

= Ist das hier vorgestellte Kennzahlensystem neutral gegeniiber der
gewihlten Projektmanagementphilosophie?

= Kann es auch in anderen Projektkulturen genutzt werden?

= Miissen die Projekte im Portfolio nach derselben Methode gefiihrt
werden oder kann man sie nach unterschiedlichen Philosophien
steuern?

Earned-Value-Management

Um diese Fragen zu beantworten, betrachten wir zunichst das Earned-

Value-Management [2]. Die Fiihrung der Projekte geht von klar de-

finierten Arbeitsergebnissen aus. Die Projektsteuerung arbeitet nach

dem Prinzip der Standardkostenrechnung mit kumulierten Plan-,

Ist- und Sollaufwinden. Der Sollaufwand ist derjenige kumulierte Auf-

wand, den man gemifd Planung hitte haben diirfen, um das tatsichlich

erreichte Projektergebnis zu realisieren. Dieser Earned Value hat dem

Verfahren seinen Namen gegeben. Das Earned-Value-Management

konzentriert sich auf zwei Kennzahlen:

= den Cost Performance Index (CPI) als der Quotient aus Soll- und
Istaufwand,

= und den Schedule Performance Index (SPI) als der Quotient aus Soll-
und Planaufwand.
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Liuft das Projekt wie geplant, haben beide Kennzahlen den Wert 1.
Gleichwohl sind beim Earned-Value-Management alle sieben Dimen-
sionen der Projektsteuerung vertreten. Die erbrachte Projektleistung
»versteckt« sich im Earned Value, ebenso die Qualitit der Arbeitsergeb-
nisse, denn Qualititsprobleme schlagen sich (negativ) im Aufwands-
und Zeitstatus des Projektes nieder. CPI und SPI sind praktisch
Projektionen der Budgetausschopfung und des Zeitbedarfs auf das Pro-
jektende. Ein Wert von 0,8 fiir den CPI besagt (im Groben), dass zum
Projektende voraussichtlich 80 % des Budgets verbraucht sein werden.
Ein Wert von 1,2 fiir den SPI besagt (im Groben), dass das Projekt vo-
raussichtlich 20 % linger dauert als geplant. Von daher muss man im
Portfolio entweder alle Projekte einheitlich nach dem Earned-Value-
Prinzip fithren oder bei einem gemischten Portfolio Termin- und Bud-
geteinhaltung einheitlich darstellen und die Kennzahlen betroffener
Projekte auf das fiir das Portfolio gewihlte Format transformieren. Die
drei Informationsdimensionen der Anderungen, Risiken und Probleme
werden von dem eigentlichen Earned-Value-Verfahren nicht erfasst.

Kritische Kette

Als Nichstes sei der Ansatz der Kritischen Kette (Critical Chain)
beleuchtet [5]. Auch diese Projektmanagementphilosophie geht von
vorab genau definierten Arbeitsergebnissen aus. Sie fokussiert jedoch
auf die Tatsache, dass sich Engpiisse signifikant und negativ auf den
Projekterfolg auswirken und ihre Beseitigung bzw. Vermeidung ein
wesentlicher Erfolgsfaktor fiir Projekte ist.

Ein zentrales Merkmal der Projektsteuerung nach den Prinzipien
der Kritischen Kette ist das Fehlen lokaler Zeit- oder Aufwandspuffer.
Stattdessen gibt es einen Gesamtpuffer, der an den Netzplan des Pro-
jektes angehingt wird und in den das Projekt gewissermaf3en hinein-
atmen kann. Die einzelnen Aktivititen oder Arbeitspakete planen
nicht mehr Liefertermine, sondern Laufzeiten. Sie starten sofort, wenn
eine vorgelagerte Aktivitit abgeschlossen wird, und versuchen selber, so
ziigig wie moglich zu ihrem Ende zu kommen. Es gibt nur noch den
Start- und den spitesten Endtermin in Projekten.
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Dieses Vorgehen setzt eine extrem hohe Flexibilitit der (perso-
nellen) Ressourcen voraus. Es scheint in einem Multiprojektumfeld,
in dem die Ressourcen intensiv zwischen laufenden Projekten wech-
seln, nur eingeschrinkt umsetzbar zu sein. Bei (kleineren) Projekten,
die vollstindig von einem Team umgesetzt werden kénnen oder nur
wenige Ressourcenwechsel erfordern, lisst sich hingegen ein Vorgehen
nach den Prinzipien der Kritischen Kette auch auf Portfolioebene gut
vorstellen.

An den Kennzahlen 4dndert sich eigentlich nichts, da auch hier die
Ergebnisse fest vorgegeben sind und sich Aufwand und Dauer der
Realisierung verindern kénnen. Statt des herkommlichen Termin- und
Budgeteinhaltungsgrades konnte man den Verbrauch des vorgeschenen
Zeitpuffers und den Verbrauch des vorgesehenen Aufwandspuffers als
entsprechende Kennzahlen wihlen. Dann miissten jedoch alle Projekte
im Portfolio mit solchen Zentralpuffern gefithrt werden. Insofern muss
bei der Arbeit nach den Prinzipien der Kritischen Kette im Projekt-
portfolio ein einheitliches Puffermanagement etabliert werden.

Time-Box-Management

Schliefilich ist noch auf das Time-Box-Management einzugehen [6].
Beim konventionellen Ansatz werden zunichst die Arbeitsergebnisse
festgelegt, woraus sich Aufwand und Zeitbedarf ergeben. Im Time-
Box-Management gibt man hingegen Zeitintervalle vor und ermittelt
dann, was sich in einem solchen Zeitintervall realisieren lisst. In Soft-
wareprojekten ist das verbunden mit der Forderung, dass jeweils am
Ende einer Time Box (wieder) ein funktionsfihiges Softwaresystem
vorliegen muss.

Fiir das Multiprojektmanagement ist das Timeboxing von groflem
Interesse. Denn wenn alle Projekte nach demselben festen Zeitrahmen
getaktet werden, kann man alle Projekte in einem Projektportfolio
zeitlich synchronisieren und Ressourcenwechsel zwischen den unter-
schiedlichen Projekten einheitlich genau zu den End- bzw. Startzeit-
punkten der Time Boxes durchfiihren. Das erleichtert die Abstimmung
zwischen den Projekten und reduziert die Komplexitit im Projektport-
foliomanagement.
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Man kann nun vermuten, dass sich die Kennzahlen fiir das Projekt-

und damit das Portfoliomanagement im Time-Box-Management

erheblich indern, da es ja wegen der definierten Zeitintervalle keine

Terminiiberschreitungen mehr geben kann. Stimmt das?

= Wenn ein Projekt das geplante Arbeitspensum in einer Time Box
schafft, ist alles in Ordnung.

= Ist man friiher fertig, muss das Projekt eventuell bis zum Ende der
Time Box pausieren.

= Schafft man das geplante Arbeitspensum nur zum Teil, dann muss
man am Ende der Time Box entscheiden, ob die noch fehlenden Ar-
beitsergebnisse zwingend erforderlich sind oder ob man darauf ver-
zichten kann. Im einen Fall muss man in der folgenden Time Box
nacharbeiten, im anderen Fall indern sich die Projektergebnisse.

Aufgrund des Timeboxing erfolgt eine Terminiiberschreitung sprung-
haft in der Grofe einer Time Box. Auch auf der Aufwandsseite steigt
die Budgetauslastung sprunghaft, denn die bereitgestellten Kapazititen
sind iiber die gesamte Time Box hinweg fiir das jeweilige Projekt
reserviert.

Damit kénnen die Kennzahlen fiir die Projektsteuerung und folg-
lich auch fiir die Portfoliosteuerung unverindert bleiben. Termin- und
Budgetiiberschreitungen erfolgen hier allerdings sprunghaft und nicht
kontinuierlich. Insofern kénnen in einem Portfolio konventionell
gefiihrte und nach dem Time-Box-Ansatz gefiihrte Projekte gemischt
werden.

Einfiihrung einer Portfoliosteuerung

Mit einer gewissen Kreativitit lassen sich schnell beliebig viele und
auch interessante Kennzahlen finden. Wer Projektportfolios mit Kenn-
zahlensystemen steuern will, darf aber nicht bei der Konzeption stehen
bleiben. Erfolgreich ist man erst, wenn man mit den definierten Kenn-
zahlen im Portfoliomanagement auch tatsichlich arbeitet. Dazu muss
man die benétigten Messwerte zur Errechnung der Kennzahlen zeitnah
in der laufenden Projektarbeit ermitteln.
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Zwei Herausforderungen sind dafiir zu meistern:

= technische Herausforderung: Es gilt, relevante Daten in den Pro-
jekten des Portfolios zu messen, die gemessenen Werte durch
entsprechende Rechnungen und Algorithmen in Kennzahlenwerte
(Istwerte) umzusetzen und diese Kennzahlenwerte letztlich dem
Portfoliomanagement in geeigneter Form vorzulegen.

= organisatorische Herausforderung: Die Verantwortlichen miissen
sich aktiv mit »ihren« Kennzahlen auseinandersetzen im Sinne der

Interpretation, Abweichungsanalyse und Ableitung korrigierender
Mafinahmen.

In der Praxis scheitern (leider) viele Versuche, eine quantitative Steue-
rung mittels Kennzahlen zu implementieren. Die Ursachen liegen fast
immer darin, dass entweder die »technische Produktion« der Kenn-
zahlen misslingt oder aber das Management die angebotenen Kenn-
zahlen nicht nutzt. Was ist zu tun?

Die Ermittlung der Kennzahlenwerte

Dazu betrachten wir zunichst die Produktion der Kennzahlen. Letzt-

lich rithren die Portfoliokennzahlen von Messwerten her, die man in

den einzelnen Projekten des Portfolios erheben muss. Man kann aber

auf Portfolioebene nur das nutzen, was auf der Projektebene vorliegt.

Das bedeutet:

= Fiir jedes Projekt im Portfolio miissen Attraktivititsdaten erhoben
werden.

= Fiir jedes Projekt im Portfolio miissen Leistungs-, Qualitits-,
Aufwands- und Termindaten sowie Anderungs—, Risiko- und Pro-
blemdaten einheitlich erfasst und entsprechend der Frequenz der
Berichterstattung projektiibergreifend in eine zentrale Datenbasis
eingestellt werden.

= Analog miissen diejenigen Daten ermittelt und bereitgestellt
werden, die ausschliefSlich auf Portfolioebene entstehen.
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Wer schon einmal eine Kennzahlensteuerung fiir ein einzelnes Projekt
aufgebaut hat, wird verstehen, dass es eine erhebliche Herausforderung
ist, eine Kennzahlensteuerung auf die Portfolioebene zu iibertragen.
Um dies in einer konkreten Umgebung zu schaffen, miissen zwei
Randbedingungen beachtet werden:
= Die Kennzahlen sind so zu definieren, dass sich die Ermittlung der
benétigten Inputwerte klar beschreiben lisst, einfach und zeitnah
durchzufiihren ist und im Idealfall gut automatisiert werden kann.
= Fiir die Ermittlung der Kennzahlenwerte benétigt man klare Re-
geln (also eine entsprechende Governance), deren Einhaltung auch
konsequent durchgesetzt wird.

Die Integration der Kennzahlen in die Fihrungsprozesse

Hat man die »Produktion« der Kennzahlen sichergestellt, dann miissen

die Kennzahlen in das Portfoliomanagement integriert werden. Hier

lassen sich vor dem Hintergrund von Beobachtungen in der Praxis fol-

gende Erfolgsfaktoren ausmachen:

= Eigentiimer der Kennzahlen ist das Management, nicht das
Controlling.

= Kennzahlen brauchen einen hochrangigen Sponsor.

= Kennzahlensysteme miissen schrittweise und flexibel eingefiihrt
werden.

Verantwortung des Managements

In vielen Organisationen herrscht die Meinung vor, Kennzahlen seien
ein Controlling-Thema und die Controller mégen sich doch bitte um
die Kennzahlen kiimmern. Genau diese Haltung fiihrt jedoch dazu,
dass niemand die Kennzahlen ernst nimmt, denn sie sind ja nur ein
»Controller-Spielzeug«. Das Gegenteil ist der Fall. Kennzahlen sind
Management-Werkzeuge und die gesamte Fiithrungsarbeit muss sich
an den Kennzahlen orientieren. Denn die Ziele, die das Management
erreichen soll, sind mithilfe von Kennzahlen quantitativ formuliert
worden und mit den Istwerten der Kennzahlen kann man den Grad
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der Zielerreichung darstellen. Wer in Steuerungsregelkreisen arbeitet,
muss eigentlich zwangslidufig mit Kennzahlen arbeiten. Das gilt selbst-
verstindlich auch im Portfoliomanagement.

Natiirlich darf die Arbeit mit Kennzahlen nicht dazu fithren, dass
das Management mit Tunnelblick nur noch Kennzahlen sieht und
die reale Welt ignoriert. Aber die Kennzahlen sind Messinstrumente
und unterstiitzen die Verantwortlichen bei ihrer Fithrungsarbeit. Ein
Maschinenfiihrer wird stets die Messinstrumente des ihm anvertrauten
Aggregats im Auge behalten, aber er wird natiirlich auch das Aggregat
selber beobachten. Das darf bei der Steuerung eines Portfolios nicht an-
ders sein. Die Kennzahlen miissen integraler Bestandteil der gesamten
Fithrungsarbeit sein.

Sponsoren fiir Kennzahlensysteme

Warum benétigt man einen Sponsor, um Kennzahlensysteme erfolg-
reich in der Praxis zu implementieren? Es mag logisch nicht iberzeu-
gen, aber simtliche praktischen Erfahrungen mit Managementsyste-
men zeigen, wie notwendig es ist, dass hochrangige Vertreter in der
Organisation das Vorgehen mit Kennzahlen férdern. Das kann damit
zusammenhingen, dass arbeitsteilige Organisationen stets auch hierar-
chisch strukturiert sind. Was die oberste Leitung fordert, das wird ge-
macht. Was erkennbar nicht die Unterstiitzung dieser obersten Stellen
hat, bekommt keine Ressourcen und hat damit kaum eine Chance auf
praktische Umsetzung.

Wenn jeder Projektleiter weifs, dass Lenkungsausschuss und Port-
foliomanagement auf Basis der definierten Kennzahlen mit ihm dis-
kutieren, und wenn auch der Portfoliomanager weif3, dass die oberste
Leitung der Organisation mit ihm nur auf Grundlage der Kennzahlen
diskutiert und kommuniziert, dann bewirkt das eine entsprechende
Verhaltensausrichtung aller Verantwortlichen. Man muss erfolgreiche
Arbeit iiber entsprechende Kennzahlenwerte dokumentieren kénnen
und Probleme oder Schwierigkeiten ebenfalls mithilfe von Kennzahlen
verdeutlichen konnen. Insofern darf es keine inhaltliche Diskussion
mehr ohne Referenz auf die Kennzahlen geben. Damit sich eine Or-
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ganisation in diese Richtung entwickel, ist ein klar erkennbarer und
dauerhaft spiirbarer Willen der obersten Leitung unentbehrlich. Kenn-
zahlen werden von oben her implementiert — das ist ein Fakt, den man
nicht umgehen kann.

Flexibles, iteratives Vorgehen

Bei der Einfiihrung einer kennzahlenbasierten Steuerung muss man
flexibel und schrittweise vorgehen. Es ist eine Illusion, man kénne
Kennzahlensysteme komplett am Reif$brett »konstruieren« und sie
dann 1:1 umsetzen. Wer so vorgehen will, darf sich nicht wundern,
wenn das Kennzahlenprojekt »ewig« dauert und sich am Ende ohne
erkennbare Ergebnisse und Spuren verfliichtigt. Im Gegenteil. Wer
Kennzahlensysteme erfolgreich als zentrale Managementsysteme ein-
fithren will, muss den Mut haben, mit einzelnen Kennzahlen zu begin-
nen und im laufenden Einfithrungsprozess immer wieder nachzubes-
sern und Erfahrungen zu nutzen.

Ein iteratives Vorgehen hat viele Vorteile. Da erste Kennzahlen sehr
friih realisiert werden, kann das Management schnell Erfahrungen in
der Arbeit mit diesen Kennzahlen sammeln. »Fehler«, die man bei der
Implementierung der ersten Kennzahl macht, kann man bei der Ein-
fiihrung der zweiten Kennzahl vermeiden. Man wird Erfahrungen mit
der Erhebung der Daten machen und vor diesem Hintergrund die rest-
lichen Kennzahlen kritisch priifen. Man wird vielleicht feststellen, dass
z. B. eine Ermittlung des Anderungsvolumens (in Personentagen) auf-
windig und unsicher ist und dass es fiir das Management schon reicht,
wenn man die Anzahl der Anderungsantrige kennt (die man dann aber
systematisch und vollstindig erfassen muss). Ahnliches gilt fiir andere
Informationen iiber die Projekte. So kann man z. B. die Projektgrofie
oder die Dringlichkeit eines Projektes mithilfe komplexer Rechen-
modelle ermitteln. Eine relativ grobe manuelle Klassifizierung kann
hier aber auch schon geniigen.

In der Praxis zeigt sich immer wieder, dass die am Reiflbrett ent-
worfenen Kennzahlensysteme zu viele Kennzahlen enthalten, die ein-
zelnen Kennzahlen aufwindige Datenerhebungen erfordern und die
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entsprechenden Messverfahren technisch realisiert und in bestehende
Abldufe (Prozesse) eingebaut werden miissen. Wer iterativ vorgeht,
kann die Vorteile der Kennzahlen frith nutzen. Er kann im laufenden
Einfithrungsprozess lernen und Erfahrungen bei der Implementierung
der ersten Kennzahl schon bei der Einfithrung der zweiten Kennzahl
nutzen. Kennzahlensysteme, die auf diese Weise an den Bediirfnissen
und Maglichkeiten der Praxis orientiert sind, finden in der Regel eine
deutlich héhere Akzeptanz bei allen Beteiligten und Betroffenen als
Kennzahlensysteme aus der Retorte. Dazu braucht man eine gewisse
Ausdauer, wird aber mit einer praxistauglichen und von den Betrof-
fenen akzeptierten Kennzahlensteuerung »belohnt«.
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Zusammenfassung

Die Moglichkeiten und Vorteile einer kennzahlen-
basierten Steuerung sollte man auch im Projekt-
portfoliomanagement nutzen. Dabei ist zu beachten,
dass alle Projekte tber die gemeinsame Nutzung von
Ressourcen hochgradig miteinander vernetzt sind und
Verdnderungen in einzelnen Projekten massive Aus-
wirkungen auf das gesamte Portfolio haben kdnnen.

Vor diesem Hintergrund muss ein Kennzahlen-
system zur Steuerung eines Projektportfolios in der
Lage sein, den Gesamtstatus des Portfolios einerseits
wiederzugeben, andererseits aber auch dem Port-
foliomanager Hinweise geben kdnnen, welche Pro-
jekte Auffalligkeiten zeigen. Hinzu kommen Informa-
tionen Uber GréBe und Struktur des Projektportfolios
sowie die verfigbaren Kapazitaten der relevanten
(Engpass-) Ressourcen.

Mit der Definition von Kennzahlen allein ist es aber
nicht getan. Vielmehr muss auch der Einflihrung einer
kennzahlenbasierten Steuerung eine hohe Aufmerk-
samkeit zukommen. Eine einfache und zuverlassige
Erhebung von Daten aus dem laufenden Portfoliopro-
zess, eine aktive Férderung und Unterstltzung durch
das Ubergeordnete Management sowie eine schritt-
weise Einflhrung unter aktiver Mitwirkung der betrof-
fenen Verantwortlichen sind zentrale Erfolgsfaktoren.
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Standards fur das Projektport-
foliomanagement

Eine weltweit anerkannte Norm zu Projektportfolioma-
nagement (PPM) gibt es nicht. Allerdings finden sich
eine Reihe von Standards, die beschreiben, was bei der
Einfithrung von PPM beriicksichtigt werden solite. Der
Beitrag beleuchtet die zentralen Inhalte und Elemente
dieser formellen und informellen Standards.

: In diesem Beitrag erfahren Sie:
. ®m welches die wesentlichen PPM-Standards sind
und worin sie sich unterscheiden,
B warum PPM-Standards informative Richtlinien
und keine normativen Standards sind,
B welche Moglichkeiten der Zertifizierung fir PPM
es zurzeit gibt.

RUDIGER SUR

Ubersicht und Status

Unter Projektportfoliomanagement (PPM) versteht man eine wesent-
liche Vorgehensweise aus der Welt des Projektmanagements, um stra-
tegische Zielvorgaben (sogenannte »Objectives«) zu erreichen. Um die-
sen Vorgehensweisen einen Rahmen zu geben und sie gegebenentfalls
detaillierter darzustellen, wird das Thema PPM in vielen Communitys
und Organisationen des Projektmanagements verstirkt behandelt. Zu
Letzteren zihlen vor allem das weltweit titige Project Management
Institute (PMI) mit dem »Standard for Portfolio Managements, die
International Project Management Association (IPMA) mit ihrer
»International Competence Baseline« (ICB 4.0) oder das Joint Ven-
ture Axelos mit seinem Leitfaden »Management of Portfolios«. Dabei
stehen sich diese Standards nicht als Konkurrenz gegeniiber, sondern
erginzen sich, so etwa die ICB 4.0, die im Vergleich zu den anderen
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Standards besonders auf die Fithrungskompetenz und auf die Quali-
titen fiir das Management eingeht. Einige dieser Organisationen bie-
ten Zertifizierungen zu PPM und zum Portfoliomanager an. Aufgrund
der weltweiten angestrebten Verteilung und Mirkte sind alle Standards
in Englisch geschrieben.

Ferner treiben Universititen und Anwender die thematische Ver-
tiefung und Abgrenzung von PPM gegeniiber Programm- und Multi-
projektmanagement voran.

Einen einheitlichen, offiziell weltweit anerkannten, normativen
Standard zu PPM gibt es nicht. Um ein gemeinsames Verstindnis des
Themas in der global vernetzten Projektmanagement-Community zu
erzeugen, ist es erforderlich, die wesentlichen Inhalte und Bestand-
teile zu kliren. Die Internationale Organisation fiir Normung (ISO)
verdffentlichte daher die ISO 21504:2015 »Project, Programme and
Portfolio Management — Guidance on Portfolio Management«. Dies
ist allerdings kein normativer, also vorschreibender Standard, sondern
hat in erster Linie informativen Charakter.

Alle Standards stellen Richtlinien und Handlungsrahmen mit we-
sentlichen Elementen dar, die zu beachten sind, wenn man PPM ein-
fiihre bzw. ein bereits existierendes Portfolio managt.

Begriffsklarung Standard

Wie bei allen Standards gibt es auch hinsichtlich der Standardisierung

fiir PPM zwei Sichtweisen:

= zum einen die vorschreibende, normative Welt eines auditier- und
zertifizierbaren Standards, also Normen, die durch eine offizielle
Standardisierungsorganisation festgesetzt wurden,

= zum anderen die von Anwendern und Experten allgemeingiiltig
akzeptierten Praktiken, gemif§ dem Motto »Das ist eben Standard,
eben die klassische Vorgehensweise«. Hierunter sind Best Practices
aus der Praxis von Anwendern fiir Anwender zu verstehen.
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Welche Art des Standards schlussendlich eingesetzt wird, ist etwa von
der Organisationsstruktur (z. B. prozessorientiert) des Unternehmens
abhingig oder kommt z. B. aufgrund einer Auditierung zwecks Erfiil-
lung von Anforderungen und Richtlinien zum Tragen. So miissen bei
der Einfithrung eines normativen Standards die darin beschriebenen
Vorgaben und Regeln erfiillt sein und befolgt werden, um z. B. eine
ausgestellte Zertifizierung zu bekommen und somit den Nachweis
iiber eine gleichbleibende Qualitit zu erhalten, wie dies etwa bei den
Normen der ISO-9000-Familie der Fall ist. Je nach Bedarf, Zielen,
Kultur und Kundenbezichungen des Unternehmens wird die eine oder
andere Art der Standardisierung bevorzugt oder sogar gefordert. Soll

z. B. in einer Firma ein bestimmtes Thema oder Produkt eingefiihrt
werden, bei dem es nicht darum geht, immer wiederkehrende Prozesse
in der gleichen Qualitit nachzuweisen, kann eher auf die in der Com-
munity gewachsenen Best Practices der Anwender geschaut werden.
So kristallisieren sich im Laufe der Zeit bestimmte Praktiken, Biicher,
Philosophien heraus, die wesentlich einen Fachbereich prigen. Beide
Sichtweisen der Standardisierung stellen aber in ihrer Art je nach Be-
darf und Zielvorgaben des Unternehmens ein Qualititssiegel dar.

Beispielsweise beschreibt das PMI einen Standard als ein Doku-
ment, das durch Konsens erstellt wurde, gebilligt durch eine aner-
kannte Institution. Diese Institution stellt fiir den allgemeinen und
regelmifligen Gebrauch Regeln, Richtlinien oder Charakteristiken fiir
Aktivititen und/oder Resultate auf — mit dem Ziel, das beste Ergebnis
in einem bestimmten Kontext zu erreichen. So entwickelte das PMI
seinen »Standard for Portfolio Management« in einem Prozess, der auf
Konsens, Offenheit, Abstimmung und Priifung beruht, sodass dieser
Standard eine Richtlinie darstellt, die hilft, spezifische Resultate im
Projekt-, Programm- oder Portfoliomanagement zu erreichen. [3] Die-
se hier nur exemplarisch fiir das PMI dargestellte Vorgehensweise trifft
auch auf alle spiter genannten Institutionen zu.

Die Unterscheidung nach normativen/zertifizierbaren und informa-
tiven Standards ist wichtig fiir Entscheider in den Unternehmen und
Einrichtungen, die dariiber nachdenken, Portfoliomanagement einzu-
fithren. Vor diesem Hintergrund ist dieser Beitrag geschrieben.
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Aktuelle Aktivitaten in puncto Standardisierung

Zur Schaffung eines weltweiten vergleichbaren Standards hat die ISO
in Zusammenarbeit mit mehreren offiziellen nationalen Normie-
rungsorganisationen (fir Deutschland das DIN) die ISO 21504:2015
»Project, Programme, Portfolio Management — Guidance on Portfolio
Management« erstellt. Diese Norm versucht, die gewachsenen Best
Practices und Erfahrungen in eine normative Beschreibung heranzu-
fithren. Sie stellt die wesentlichen Elemente dar, die beachtet werden
sollten, wenn man Portfoliomanagement einfiihrt.

Auf der anderen Seite gibt es renommierte private Auditierungsor-
ganisationen wie etwa die IPMA oder das PMI. Beide haben mit ihren
Zertifizierungen im Projektmanagementbereich weltweit vergleichbare
und akzeptierte Zertifikate fiir Projektmanager geschaffen. Mit der im
Jahre 2014 eingefiihrten Priifung zum Portfolio Management Profes-
sional (PMP) versucht das PMI, im Portfoliomanagement eine ebenso
akzeptierte standardisierte Zertifizierung zu erreichen.

Im Folgenden wird auf die wesentlichen PPM-Standards eingegangen,

die von weltweit arbeitenden groflen Projektmanagementorganisationen

herausgegeben werden. Dies sind fiir diesen Beitrag:

= »ISO 21504:2015 — Project, Programme, Portfolio Management —

Guidance on Portfolio Management« (ISO)

»Standard for Portfolio Management« (PMI)

»Competence Standard for Project Portfolio Management«

(ICB 4.0) (IPMA)

= »Professional Competency Standards for Project Management —
Part F« (AIPM)

= »Management of Portfolios« (Axelos, vormals OCG)

=
=

ISO 21504:2015

Die ISO 21504:2015 »Project, Programme, Portfolio Management —
Guidance on Portfolio Management« wurde im Juli 2015 veréffent-
licht. Projekte, Programme und Portfolios sowie weitere Aktivititen
konnen alle Bestandteile eines Portfolios sein; in der ISO 21504 wer-
den diese als »components« bezeichnet.
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Die ISO 21504:2015 beschreibt:

= die wesentlichen Begriffe sowie den Kontext von Portfoliomanage-
ment in Organisationen,

= die Rahmenbedingungen und Voraussetzungen (Governance, Er-
folgstaktoren, Strukturen), die erforderlich sind, um das Manage-
ment eines Portfolios einzufiihren,

= wie ein Portfolio aufzusetzen und seine Komponenten auszuwihlen
sind sowie

= Managementthemen und Aufgaben, die nétig sind, um ein bereits
vorhandenes Portfolio zu managen und zu optimieren.

= Ferner gibt es einen Anhang zur Governance von Portfolios.

Im Gegensatz zu anderen Standards im Portfoliomanagement folgt die
ISO 21504 keiner Prozessorientierung. Sie definiert ein Portfolio als
»eine Zusammenstellung von Portfoliokomponenten, die ausgewihlt
werden, damit das Management teilweise oder in seiner Gesamtheit die
Strategie der Organisation oder des Unternehmens erreicht.« Portfolio-
komponenten kénnen hierbei Projekte, Programme, weitere (Unter-)
Portfolios oder andere Arten von Titigkeiten sein.

Vor allem dem Aspekt der Voraussetzungen wurde in diesem Stan-
dard ein sehr breites Feld eingeriumt. Darin finden sich die Beschrei-
bungen fiir Erfolgsfaktoren, Governance, Frameworks oder notwendige
Strukturen. So ist es angeraten, die PPM-Aktivititen in die Abldufe des
Unternehmens einzubinden, z. B. in die Finanzstrome oder die Risiko-
einschitzung. Ferner ist es wichtig, die Verzahnung der Aktivititen
sichtbar zu machen und auch die Verbindung mit dem Berichtswesen
aufzuzeigen.

Ein wesentlicher Punkt bei der Erstellung der ISO 21504 war,
dass dem Leser ein Uberblick iiber die wesentlichen Elemente und
Voraussetzungen an die Hand gegeben werden sollte, um Portfolio-
management in seinem Umfeld einzufiihren bzw. gegeniiber bereits
Bestehendem abgleichen zu kénnen. Das heift, sie kann als eine Art
iibergeordnete Checkliste verstanden werden.
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Dabei ist zu beachten, dass die ISO 21504 einen informativ-
beschreibenden Ansatz verfolgt, also keinen normativen Charakter hat.
Um ein gutes Portfoliomanagement einzufithren oder zu optimieren,
ist es wichtig, die Aspekte der ISO 21504 zu beriicksichtigen, sie sind

aber nicht zwingend vorgeschrieben.

The Standard for Portfolio Management

Fiir das PMI ist das zentrale Dokument fiir PPM der »Standard for
Portfolio Management«. Aktuell liegt die dritte Auflage vor, erschienen
2013. PPM wird in diesem Standard als die Vorgehensweise beschrie-
ben, um im Hinblick auf die Erreichung der strategischen Zielvorgaben
die richtigen Projekte und Programme auszuwihlen. Der Aufbau des

Standards orientiert sich am bekanntesten und als zentral anzusehenden
Standard des PMI, dem »Project Management Book of Knowledge«
(PMBOK).

Die im »Standard for Portfolio Management« beschriebenen Prozesse
sind so dargestellt und ausgefiihrt, dass sie fiir die meisten Portfolios
in allen Arten von Organisationen gelten kénnen. Zusitzlich werden
Prozesse beschrieben, um ein Portfolio zu managen. In den ersten
beiden Kapiteln dieses Standards werden funktionale Rollen im PPM
beschrieben (z. B. der Portfoliomanager) und auch auf die Stakeholder
eingegangen. Des Weiteren wird die Einbettung von Portfoliomanage-
ment im Kontext des gesamten Unternehmens beleuchtet. Danach
folgt die PMI-typische Aufgliederung in Prozessgruppen und Wissens-
bereiche (Knowledge Areas). In Prozessgruppen werden die Aktivititen
erliutert, die der Portfoliomanager durchfiihrt. Die Knowledge Areas
stellen die verschiedenen, inhaltlichen Bereiche dar, in denen die Auf-
gaben durchgefiihrt werden:
= Im »Standard for Portfolio Management« gibt es drei inhaltliche

Prozessgruppen:

- Erstellen (Defining),

- Justieren (Aligning) sowie

- Freigeben und Nachhalten (Authorising and Controlling).

128



Standards fiir das Projektportfoliomanagement

= Die fiinf Wissensbereiche sind:
- Portfolio Strategic Management,
- Portfolio Governance Management,
- Portfolio Performance Management,
- Portfolio Communication Management und
- Portfolio Risk Management.

Der »Standard for Portfolio Management« erwihnt explizit die Rolle
eines erweiterten Project Managements Office, ein sogenanntes »Pro-
ject, Programm and Portfolio Management Office« — mit dem gleichen
Kiirzel PMO. Dabei wird davon ausgegangen, dass sich durch die
Einfithrung eines zentralen PMO ein strukturiertes und damit erfolg-
reicheres Management eines Portfolios erreichen lisst.

Ferner wird der Standard laut PMI als Erweiterung des PMBOK
angeschen und baut begrifflich wie strukturell auf diesem auf. Er
beschreibt sich als grundlegende Referenz und versteht sich eher als
Leitfaden denn als eine Methode. Mit seinen Good Practices und
Prozessen stellt dieser Standard den »Portfolio Management Body of
Knowledge« dar. Darin sind gesammelte Erfahrungen von Anwendern
zusammengestellt, um dem Nutzer von PPM eine Anleitung zu geben.

Seit 2014 kann man sich zum »Portfolio Management Professional«
(PfMP) zertifizieren. Mit dem Zertifikat weist man nach, dass man alle
wesentlichen Bestandteile des »Standard for Portfolio Management
kennt. Voraussetzung fiir den Erhalt des Zertifikats ist das Bestehen
eines Multiple-Choice-Tests, bei dem der Inhalt des Standards abge-
fragt wird.

Competence Standard for Project Portfolio Management
Die IPMA gab im Jahre 2008 ihr Standardwerk heraus, die IPMA
Competence Baseline« (ICB 3.0). Darin beschreibt sie den Begriff
Portfolio wie folgt: »Ein Portfolio umfasst eine Reihe von Projekten
bzw. Programmen, die nicht notwendigerweise in Zusammenhang zu-
einander stehen, sondern zu Kontrollzwecken bzw. zur Koordinierung
und Optimierung (besonders des Ressourceneinsatzes) zusammenge-
fasst wurden.« [6]
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Seit Mitte 2014 wurde eine Aktualisierung der Baseline angestofien,
die in der Version 4.0 miindete. Deren Verdffentlichung erfolgte am
1. Oktober 2015. Projekt-, Programm- und Portfoliomanagement
bilden darin jeweils einen eigenen Bereich und einen eigenen Kompe-
tenzstandard. Jeder dieser Standards gliedert sich in drei Kompetenz-
felder auf:
= kontextual (Fokus auf Perspektiven)
= technisch (Fokus auf Vorgehensweisen) sowie
= personell und sozial (Fokus auf Menschen).

Die nachfolgende Beschreibung bezieht sich auf die ICB 4.0. [7] Darin
ist eine »Individual Competence Baseline« dem Thema PPM gewid-
met: dem »Competence Standard for Project Portfolio Management.

Die drei Kompetenzbereiche beinhalten folgende Themen:

= Kontextual: Strategie, Strukturen und Prozesse, Standards und
Regulierungen, Macht und Interesse, Kultur und Werte, Heran-
gehensweise

= Technisch: Organisation und Information, Ressourcen, Risiken
und Chancen, Stakeholder, aber auch Auswahl, Balanzierung sowie
Governance

= Personelles und Soziales: Selbstreflektion und Selbstmanagement,
personelle Integritit und Zuverlissigkeit, Kommunikation, Bezie-
hungen und personliches Engagement, Leadership, Teamarbeit,
Konflikte und Krisen, Verhandlungen, Resultatorientierung

Es ist wichtig zu wissen, dass der »Competence Standard for Project
Portfolio Management« kein Umsetzungsleitfaden (How-to Guide)
fiir Projekeportfoliomanagement ist. Er zeigt somit nicht die einzelnen
notwendig durchzufiihrenden Schritte auf in Bezug auf Projektport-
foliomanagement, sondern wird als begleitendes Dokument fiir an-
dere weltweite Standards gesehen, die mehr auf Prozesse fokussieren.
Der Leser erhilt Informationen dariiber, welche Voraussetzungen im
Bereich Leadership und (Durch-) Fithrung zusitzlich zu den Prozess-
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schritten erforderlich sind, um ein Portfolio erfolgreich managen zu
konnen. Diese Voraussetzungen sind zum Beispiel das Kennen und
Beherrschen von verschiedenen Leadership-Modellen, Kommunika-
tionstechniken, Coaching-Ansitzen und Entscheidungsfindungstech-
niken. Dies spiegelt sich in personlichen Fihigkeiten wider wie z. B.
der personlichen Selbsteinschitzung, der Fihigkeit, richtig zuzuhéren,
oder der emotionalen Stirke.

Professional Competency Standards for
Project Management - Part F
Eine weitere Institution, die das Thema PPM vorantreibt, ist das
Australian Institute of Project Management (AIPM). Das AIPM ist das
zweitgrofite Mitglied der IPMA. Ein Ziel des AIPM ist es, die profes-
sionelle Qualitit von Projektmanagern zu steigern. Aus diesem Grun-
de bietet es spezifische Zertifizierungen fiir Projektmanager an, z. B.
den »Certified Practicing Portfolio Executive« (CPPE). Die Aufgaben
eines Portfolio Executives nach der AIPM bestehen darin, vor allem
Priorititen zu setzen und Entscheidungen zu treffen beziiglich der Res-
sourcenzuteilung und der Frage, wann welches Projekt oder Programm
gestartet, beendet oder auf Halt gesetzt werden soll.

Fiir jede Zertifizierung gibt es einen »Competency Standard« (CS).
Inhalt und Methode der Zertifizierung fiir den CPPE finden sich
im »AIPM Professional Competency Standards for Project Manage-
ment — Part F — Certfied Practicing Portfolio Executive (CPPE)«. [1]
Die Ausfithrungen in diesem Beitrag beziehen sich auf die Version 2.1,
erschienen im Juni 2014.

Der CS unterteilt sich in Einheiten, sogenannte Units, die als Prozess-

schritte ausgearbeitet sind:

= Identifizieren, Kategorisieren und Priorisieren von Projekten und
Programmen,

= Bewerten und Auswihlen von Chancen und Bilanzieren des
Portfolios,

= Managen und Uberpriifen der Portfolio-Performance,
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= Steuern des Portfolios,

= Managen der Portfolioressourcen,

= Managen der Portfolio-Kommunikation und des Change,
= Managen der Portfoliorisiken,

= Fiihren des Portfolios.

Innerhalb jeder Unit werden detailliert die Kompetenzfelder, die dazu-
gehorigen Performancekriterien, Indikatoren, benétigtes Wissen und
Fihigkeiten genannt sowie weitere Hinweise gegeben.

Die Definition fiir PPM im AIPM — Part F — CPPE folgt der De-
finition des PMI in dessen Portfoliomanagementstandard: »[...] das
zentrale Management von einem oder mehreren Portfolios von Pro-
jekten, die das Identifizieren, Priorisieren, Autorisieren, Managen und
das Controlling von Projekten, Programmen und anderen Arten von
Aktivititen miteinschlief8t, um spezifische strategische Geschiftszielset-
zungen zu erreichen.« [2]

Anhand von Prozessen zum Identifizieren, Aufstellen und Bewerten
von Projekten und Programmen wird dem Entscheidungstriger ein
Leitfaden geboten, der ihm hilft zu entscheiden, welche Projekte oder
Programme ausgesetzt bzw. komplett gestoppt werden sollten. Interes-
sant zu erwihnen ist, dass dieser Standard explizit das Thema Leader-
ship im Portfoliomanagement als ein separates Kapitel behandelt. Un-
ter Leadership werden zwei Aspekte verstanden: Zum einen handelt es
sich um die Fihigkeiten und Instrumente, die nétig sind, um ein Team
oder Einzelpersonen derart zu fiihren, dass die operative Erreichung
der Ziele der Projekte, Programme und des Portfolios gewihrleistet
wird. Zum Anderen beinhaltet es strategische Herangehensweisen,
strategisches Denken sowie die Ubersicht iiber Finanzen und Positi-
onierung der Organisation, um das Portfolio strategisch und visionir
anhand der strategischen Vorgaben auszurichten.
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Management of Portfolios

Der Standard »Management of Portfolios (MoP®)« wird von dem Joint
Venture Axelos herausgegeben. Axelos ist ein Zusammenschluss von
ausgegliederten Teilen des britischen Cabinet Office (ehemals Office
of Government Commerce, OGC) mit der Service- und Outsourcing-
Beratung Capita. Axelos besitzt daher auch die Rechte an dem be-
kannten Projektmanagementstandard »PRINCE2«. Die Beschreibung
in diesem Beitrag bezieht sich auf die dritte Version des MoP aus dem
Jahre 2011.

Im MoP wird PPM definiert als eine «zusammengehérende Samm-
lung von Prozessen und Entscheidungen, die zusammengenommen am
besten eine effektive Balance zwischen organisatorischem Wandel und
Alltagsgeschift darstellt.« [4] Hier wird wiederum deutlich, dass PPM

als ein Geftige von Prozessen verstanden wird.

Der MoP fasst zwolf Portfoliomanagementvorgehensweisen (Practices)
zu zwei Zyklen (Cycles) zusammen: den »Portfolio Definition Cycle«
und den »Portfolio Delivery Cycle«. Der Standard ist dabei wie folgt
aufgebaut:

= Beschreibung von Portfoliomanagement,

= strategischer und organisationaler Kontext,

= Portfoliomanagementprinzipien,

= Portfoliomanagementzyklen.

Der »Portfolio Definition Cycle« geht ein auf das Verstehen, Kategori-
sieren, Priorisieren, Ausbalancieren und Planen eines Portfolios.

Eine klare Ubersicht zu den wesentlichen Meilensteinen, geschitz-
ten Kosten oder Ressourcen, Risiken, Abhingigkeiten und Benefits
ist eine wichtige Voraussetzung fiir ein gemeinsames Verstindnis des
Portfolios. Sie stellt auch sicher, dass die Organisation die geplanten
Verinderungen mit seinen eingeplanten Kapazititen erreicht.

Der »Portfolio Delivery Cycle« befasst sich mit dem Management
des Portfolios und geht auf die Aspekte Managementkontrolle, Nut-
zen-, Finanz-, Risiko- und Ressourcenmanagement sowie auf die
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Einbeziehung der Anspruchsgruppen und auf die Governance der Or-
ganisation ein. Die Erreichung strategischer Vorgaben kann mitunter
eine langfristige Angelegenheit sein. In dieser Zeit konnen Anderungen
beziiglich Budget, Aspekte und Ressourcen auftreten, sei es ausgelost
durch interne und/oder externe Gegebenheiten. Diesen Wechsel zu
iiberwachen und das Portfolio permanent an diesen Wechsel — im Ein-
klang mit den strategischen Vorgaben — anzupassen, ist eine wesentliche
Voraussetzung, um den »Portfolio Delivery Cycle« durchzufiihren.

Der MoP beschreibt die Prinzipien und Best Practices, die privaten
und offentlichen Organisationen jedweder Grof3e helfen sollen, ent-
weder PPM einzufiihren oder deren bereits implementierte Ansitze zu
reorganisieren. Ferner hilft das »Portfolio Management Health Check
Assessment« am Ende des Standards, den Status quo des eigenen Port-
foliomanagements zu beleuchten.

Abgrenzung und Gemeinsamkeiten

In diesem Abschnitt wird auf die Unterschiede und Berithrungspunkte
zwischen den beschriebenen Standards eingegangen sowie auf die Ab-
grenzung zu Standards des Projekt- oder des Programmmanagements.

Projektmanagement beantwortet die Frage »Wie mache ich es
richtig?«. Demgegeniiber versteht sich Portfoliomanagement in seiner
Gesamtheit als eine permanente Aufgabe mit Einzelprozesselementen
zur Beantwortung der Frage »Mache ich das Richtige?« Dies immer vor
dem Hintergrund, iibergeordnete strategische Zielvorgaben zu errei-
chen. Allen Standards ist gemeinsam, dass sie PPM als eine Vorgehens-
weise betrachten, die dazu dient, strategische Zielsetzungen (Objec-
tives) des Unternchmens oder der Einrichtung zu erreichen. Einige der
erwihnten Standardwerke zeigen dabei ein prozessorientiertes Vorge-
hen auf (z. B. MoP), andere wiederum ergiinzen die Standardisierung
des PPM durch Kompetenzprofile (z. B. ICB 4.0).

Die Erstellung und Darstellung der ISO 21504 lehnt sich in ihrem
Vorgehen an die »ISO 21500:2012 — Guidance on Project Manage-
ment« an. Ein wesentlicher Unterschied besteht jedoch darin, dass die
ISO 21504 im Gegensatz zur ISO 21500 keinen prozessorientierten
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Charakter hat. Hier zeigt sich ein wesentlicher Unterschied zwischen
den Standards, zumal immer wieder diskutiert wird, ob ein Standard
fiir PPM als ein Ablauf immer wiederkehrender Prozesse anzusehen
ist oder ob es sich um eine Aufgabe mit bestimmten Fragestellungen
handelt, die es zu beantworten gilt. Die Beantwortung ist dem Leser je
nach Einstellung und Herangehensweise freigestellt.

Ein weiterer Punkt ist die Art des operativen Managens eines Port-
folios im Alltag. Daran schlief3t sich die Frage an, inwieweit PPM der
klassischen Vorgehensweise im Projektmanagement gleicht — mit festen
Zielvorgaben, Meilensteinen und Ressourcen (Wasserfall-Methode) —
oder ob es eher mit einer agilen Vorgehensweise zu betrachten ist,
wenn iiberhaupt eventuell sogar als eine permanente Aufgabe. Welche
Art bevorzugt wird, ist jedem Unternehmen freigestellt. Hierzu gibt es
keine Vorgaben und keine angestrebten Richtlinien. Allen Standards
liegt der Ansatz zugrunde, keine Schritt-fiir-Schritt-Anleitung zu
sein. Vielmehr haben sie beschreibenden Charakter, so auch die ISO
21504:2015.

Daher wird bei diesen Standards von Best bzw. Good Practices
gesprochen. Die darin jeweils beschriebenen Praktiken fiir das Portfo-
liomanagement stellen keine endgiiltigen, abgeschlossenen Vorgehens-
weisen dar, sondern sollen jeweils an die internen Gegebenheiten und
das Umfeld des jeweiligen Unternechmens angepasst werden. Die Vor-
gehensweisen wurden aus praktischen Anwendungen entwickelt, die
in Unternehmen eingesetzt wurden und werden. Daher ist der Begriff
Best bzw. Good Practice nur in Bezug auf das jeweilige Unternehmen
bzw. die Projektmanagementorganisation zu verstehen und kann somit
nicht allumfassend fiir alle Portfolios und alle Unternehmen gelten.

Die folgende Tabelle gibt einen groben Uberblick iiber die wesent-
lichen Elemente der aufgelisteten Standards. Dabei gehen alle Stan-
dards in der einen oder anderen Tiefe jedoch auf das Erstellen eines
Portfolios bzw. auf die Einfithrung von PPM ein sowie auf das Mana-
gen bereits eingefiihrter Portfolios an sich.
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Da die Standards sehr unterschiedlich gestaltet sind, ist dies nicht
der Versuch, eine Vergleichbarkeit herzustellen, sondern gibt lediglich
eine inhaltliche Orientierung wieder.

Tabelle 1: Wesentliche Elemente der PPM-Standards

Standard

Beschreibung

ISO 21504 Guidance on
Portfolio Management (ISO)

Art: aufgabenbasiert

Managementthemen: Voraussetzungen (z. B.: Go-
vernance, Erfolgsfaktoren, Strukturen) sowie Auf-
gaben (permanentes Evaluieren, Dokumentieren,
Ausbalancieren, Optimieren)

The Standard for Portfolio
Management (PMI)

Art: prozessorientiert

Managementthemen: Strategisches-, Performance-,
Kommunikations- und Risikomanagement, Gover-
nance

Competence Standard for
Project Portfolio Manage-
ment (IPMA)

Art: kompetenzbasiert

Managementthemen: Kompetenzbereiche flr
Strategie, Strukturen/Prozesse, Standards/Regu-
lierungen, Kultur/Werte, Methoden, Organisation/
Information, Ressourcen, Risiko- und Stakeholder-
Management sowie Kompetenzen aus dem Soft-
Skills-Bereich

Professional Competency
Standards for Project Ma-
nagement — Part F (AIPM)

Art: prozessorientiert

Managementthemen: Portfolio Performance-, Res-
sourcen-, Kommunikations-, Risiko- und Change-
Management, Governance, Portfolio Management
Leadership

Management of Portfolios
(Axelos)

Art: prozessorientiert

Managementthemen: Managementkontrolle, Stake-
holder-Einbeziehung, Nutzen-, Finanz-, Risiko- und
Ressourcenmanagement, Governance

Weitere Dokumente

Zum Thema Portfoliomanagement gibt es eine Vielzahl an Biichern
und Dokumenten, ferner findet sich Projektmanagementliteratur, die
zwar nicht direkt auf PPM eingeht, aber auf wesentliche Teile. Ebenso
gibt es Publikationen, die nicht als weltweit anerkannte Standards, son-
dern als Referenzwerke angesehen werden. Diese Werke werden von
einer groffen Anzahl Benutzern in bestimmten Communitys z. B. im
nationalen Rahmen benutzt. [5]
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Ferner gibt es eine Vielzahl an Biichern und Studien zu »How to«-
Vorgehensweisen zur Implementierung, daneben Best Practices, Nach-
schlagewerke, Erfahrungsberichte zum Thema Portfoliomanagement.
All dies soll hier nicht niher betrachtet werden.

Zu nennen ist fiir Deutschland die DIN 69909 »Multiprojektmanage-
ment — Management von Projektportfolios, Programmen und Pro-
jekten«. Wesentliche Aufgabe beim Multiprojektmanagement ist die
Koordination mehrerer Projekte im Hinblick auf Abhiingigkeiten und
gemeinsame Ressourcen. Multiprojektmanagement im Sinne der DIN
69909-1:2013 bildet einen organisatorischen und prozessualen Rah-
men fiir das Management mehrerer Projekte in Form von Programmen
oder Projektportfolios. Die DIN 69909 definiert ein Projektportfolio
als »Zusammenfassung von Projekten und Programmen in einem ab-
gegrenzten Verantwortungsbereich zum Zwecke einer permanenten
tibergeordneten Planung und Steuerunge.

In der Schweiz und in Osterreich wurden die ISO-Normen direkt
tiibernommen. So wurde aus der ISO 21500 — Guidance on Project
Management die ONORM ISO 21500 — Leitfaden zum Projektma-
nagement. Wie sich die nationalen, deutschsprachigen Standardisie-
rungsorganisationen in Bezug auf die ISO 21504 Portfoliomanage-
ment entscheiden werden, bleibt abzuwarten.

In Bezug auf agile Vorgehensweisen sei schliefllich noch auf das Scaled
Agile Framework (SAFe) verwiesen. Es ist ein gutes Beispiel dafiir, wie
das Erreichen von PPM-Zielen mittels agiler Methoden in komplexen
Organisationen angegangen werden kann. Zu diesem Zweck erliutert
das Rahmenwerk Strukturen, Rollen, Prozesse und Artefakte, die fiir
ein agiles Programm- und Portfoliomanagement wichtig sind. SAFe ist
dabei als Referenz und nicht als Standard anzusehen. [8]
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Zusammenfassung

Portfoliomanagement zeichnet sich dadurch aus,
dass es alle Initiativen zusammenfasst, um die strate-
gischen Vorgaben der Organisation zu erreichen. Die
wesentlichen Aufgaben und Prozesse zum Erstellen
eines Portfolios und Optimieren eines bestehenden
Portfolios werden von allen Standards aufgegriffen.
Die Themen Leadership und Governance gewinnen
immer mehr an Bedeutung. Zielgruppe der Standards
sind Entscheidungstrager flr strategische Fragestel-
lungen wie z. B. Senior Executives, Risikomanager
oder Multiprojektmanager. Den einzig weltweit gll-
tigen Standard flir PPM gibt es nicht. Jeder der vorge-
stellten Standards geht unterschiedlich an das Thema
PPM heran, sei es prozessorientiert (PMI, AIPM, Axe-
los), kompetenzbasiert (IPMA) oder aufgabenbasiert
(ISO). Drei der Standards (PMI, AIPM, Axelos) zielen
auf eine Zertifizierung ab bzw. dienen als Vorbereitung
darauf. Eine generelle Zertifizierung flir eine ganze Or-
ganisation ist auch mit der ISO 21504 nicht méglich,
da es sich um einen informativen Standard handelt.
Jeder der Standards gibt einen guten Uberblick;
allerdings geht keiner von ihnen auf die Umsetzung
(»how to«) ein. Um daher ein breites Verstandnis des
Themas PPM zu erhalten und auszuwahlen, welcher
Standard der am besten geeignete flir die jeweilige
Organisation ist, empfiehlt es sich, sich alle Standards
naher anzuschauen.
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Umgang mit Risiken im
Projektportfoliomanagement

Im Projektportfoliomanagement (PPM) spielt der
Umgang mit Projekt- und Portfoliorisiken eine elemen-
tare Rolle. Dieser Beitrag erlautert Risikoarten, die
Bedeutung des Risikomanagements in den einzelnen
Phasen des PPM-Grundprozesses sowie Methoden und
Fithrungsqualitaten zur Identifikation von Risiken.

: In diesem Beitrag erfahren Sie:
: ® warum das Risikomanagement ganz wesentlich
zum PPM-Prozess gehort,
B welche Risikoarten beim PPM-Prozess wichtig
sind und wie damit umzugehen ist,
B wie bei der Projektauswahl im Portfolio nach
Risikoaspekten vorzugehen ist.

ALEXANDER SCHWARZ, WOLFGANG ALTER

Einleitung

Beim Projektportfoliomanagement (PPM) steht das Erreichen der
Ziele aus der Strategie im Fokus, ohne die kurzfristigere wirtschaft-
liche Basis und Absicherung des Unternehmenserfolgs aus dem Auge
zu verlieren. Hat sich ein Unternehmen entschieden, durch Nutzung
des PPM einen transparenten Umgang mit seiner Projektlandschaft
zu etablieren, gehort dazu ganz wesentlich, auch mit Risiken in Pro-
Jjekten sowie im Portfolio aktiv und offen umzugehen. Ahnlich wie in der
Finanzwelt strebt man dabei eine ausgewogene Mischung zwischen
risikodrmeren Projekten an, die strategisch etwas weniger attraktiv
sind, und solchen Projekten und Programmen, die bei hoheren Risiken
grofleren strategischen oder wirtschaftlichen Nutzen mit sich bringen
koénnen. Daneben miissen noch Projekte zur Sicherung und Effizienz-
steigerung des laufenden Geschiiftes auf den Weg gebracht werden.
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In diesem Kapitel werden Aspekte des Umgangs mit Risiken im Pro-

jektportfoliomanagement behandelt. Unterschieden wird insbesondere

zwischen

= Risiken bei der Realisierung von Einzelprojekten und

= Risiken, die sich gleichzeitig auf mehrere Projekte bzw. auf einen
Teil oder das ganze Portfolio auswirken.

Die Inhalte dieser Ausfithrungen sind in einem Praxisdialog von Un-
ternehmensvertretern aus verschiedenen Branchen erarbeitet worden.
Dazu gehéren Definitionen und Erliuterungen zu Risikoarten, die
Erliuterung der Bedeutung des Risikomanagements in den einzelnen
Phasen des Grundprozesses des PPM sowie Methoden und Fiihrungs-
qualititen zur Identifikation von Risiken. Vorangestellt seien zunichst
Grundtendenzen beim Risikomanagement in Unternechmen, wie sie
vielfach in allen Branchen zu beobachten sind.

Facetten des Risikomanagements

Abbildung 1 soll die unterschiedlichen Facetten des iibergeordneten
Umgangs mit Risiken in einem Unternehmen und im Projektportfolio-
management verdeutlichen. Zunichst ist es unabdingbar, die Risiko-
affinitit im eigenen Unternechmen zu kennen und deren Verankerung
in der Strategie festzulegen. Die Abbildung zeigt, dass die aktuelle

Projektportfolio

Strategie
Risiko-
affinitat
[ Performance jmmp (]
Bedarf ' — | Aufwand
b RMM + — | Risikoma-
telage — | nagement
(wahrgenom-
menes Risiko)
Abb. 1:  Einflussgrifien auf das Risikomanagement in Unternehmen
—

142



Umgang mit Risiken im Projektportfoliomanagement

Geschiftslage und die aktuelle Performance des Projekeportfolios Ein-

fluss auf das wahrgenommene Risiko nehmen. Dementsprechend und
abhingig von der Bereitschaft, bewusst Risiken einzugehen (Risikoafh-
nitdt), wird das Unternehmen seinen Aufwand im Risikomanagement

Justieren.

Beispiel 1
Ein mittelstindischer Hersteller von Prizisionswerkzeugen mit langjih-
riger Historie ist fast ausschliefllich auf die Sicherung des Kerngeschifts
und eine eher vorsichtige Erweiterung in neuen Marktregionen ausge-
richtet. Die Bereitschaft, grofere Verdnderungen im Produktportfolio
anzustreben, ist gering. Dies ist auch im Projektportfolio sichtbar, in
dem risikobehaftete Projekte einen sehr geringen Anteil haben. Ein
grofles Unternchmen dagegen mag starkem Konkurrenzdruck aus
Wirtschaftsregionen mit geringeren Fertigungskosten ausgesetzt sein.
Die Strategie setzt hier auf eine stirkere Verinderung des Portfolios
mit hochwertigen Spezialprodukten, die einen Wettbewerbsvorteil si-
chern sollen. Die Risikobereitschaft ist in einem solchen Unternehmen
deutlich ausgeprigter als beim erstgenannten Mittelstindler. Beide Un-
ternchmen werden ihren Aufwand beim Risikomanagement von Ge-
schiftslage und Performance des Projektportfolios abhiingig machen.

Generell geht es im Risikomanagement um die Entscheidung, ob
identifizierte Risiken vermieden, abgegeben, reduziert akzeptiert oder
so akzeptiert werden sollen. Der Aufwand, um akzeptierte Risiken zu
managen, wird sich an einer Klassifizierung und Quantifizierung der
Risiken orientieren. Die Klassifizierung erfolgt iiblicherweise nach

Wahrscheinlichkeit und Ausmafl.

Beispiel 2
Ein Unternehmen kann bei der Einrichtung einer Baustelle im Rah-
men eines Projektes bewusst entscheiden, ob es beim Risiko der
Wetterabhingigkeit proaktiv vorgehen oder erst auf schlechte Wet-
terbedingungen reagieren méchte. Das proaktive Anbringen eines
kostenintensiven Wetterschutzes sichert den Baufortschritt auch bei
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ungiinstigem Regenwetter ab. Den Wetterschutz im Bedarfsfall spiter
anzubringen oder die Projektaktivititen gar zu unterbrechen, benétigt
Zeit im Projektablauf, verursacht eventuell hohere Kosten und gefihr-
det den Projekterfolg, wird jedoch als wenig wahrscheinlich einge-
schitzt. Diese einfache Abwigung und die einer Entscheidung zugrun-
de liegende Haltung bzw. Unternehmenskultur lassen sich letztlich auf
alle Projekte und deren Risiken im Portfolio iibertragen.

In Abbildung 2 ist die Dynamik dargestellt, die spezielle Anforde-
rungen an den Risikomanagementprozess stellt. Besonders nach einem
Geschiftseinbruch und einem dann iiberhéht wahrgenommenen
Risiko von Projekten tendieren Unternehmen zu einer deutlichen Er-
héhung des Aufwands im Risikomanagement. Eine gewisse Zeit spiter
stellt sich dann auch die Wirkung und der Nutzen ein.

A
IST / Wahr-
nehmung
Risiko

Zeit
Aufwand / —— organisatorisches Vergessen
Nutzen® (vs. Lessons-Learned-Prozess)

Risiko-
manage-
ment

*wahrgenommener Nutzen Zeit

Abb. 2:  Dynamik des Risikomanagements in Unternehmen
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Im Verlauf der Zeit oder durch personelle Wechsel kann es aller-
dings passieren, dass das Risiko verdringt und eventuell schmerzhafte
Erfahrungen vergessen werden. Man bezeichnet dies als »organisato-
risches Vergessen«, wenn der Lessons-Learned-Prozess nicht mehr gut
funktioniert. Der Aufwand im Risikomanagement wird dann als nicht
mehr so wichtig erachtet, die Projekewelt rosig gesehen. Schon bald
fiihre dies zu einem erneuten Problem mit zu positiv eingeschitzten
bzw. geplanten Projekten im Portfolio. Es ist wichtig zu erwihnen,
dass auch ein zu strenger Auswahlprozess oder zu strikte strategische
Zielvorgaben im Wettbewerb um limitierte Ressourcen erfahrungs-
gemifd dazu fithren, dass die Planungen von manchen Projekten die
Zukunft iiberoptimistisch darstellen, um eine Projektbefiirwortung zu
erreichen. Dadurch wird aber ein proaktives und transparentes Risiko-
management unterlaufen.

Der Faktor Mensch

Ein Quervergleich zum Thema »Sicherheit« oder dem »Risiko, dass Ereignisse
eintreten konnen« sei hier aus Sicht eines Unternehmens erganzt. In der
Industrie werden mit sehr hohem Aufwand technische und organisatorische
Voraussetzungen geschaffen, um das Risiko des Eintretens von Unfallereignis-
sen auBerst gering zu halten. Obwohl sich dadurch in der Regel beeindruckend
geringe Unfallzahlen erzielen lassen, ist festzustellen, dass der Faktor Mensch
und seine Eigenschaft, nicht immer alles richtig zu machen, weiterhin ma3geb-
lich fir selten vorkommende Ereignisse ist. Ahnlich wie beim PPM besteht bei
einzelnen beteiligten Personen die Gefahr des »organisatorischen Vergessens«
nach dem Motto: »Es ist ja schon viele Jahre alles gut gegangen«. Aber Routine
und Erfahrung schiitzen nicht vor Fehleinschatzungen. Daher ist es unabding-
bar, sich Risiken immer aktiv vor Augen zu flhren, das 4-Augen-Prinzip zu
nutzen und sich bewusst zu sein, dass jede Entscheidung ein Risiko des Irrens
beinhaltet!

Zusammenfassend lisst sich festhalten, dass eine fehlerfreundliche Un-
ternehmenskultur Risikomanagementprozesse positiv beeinflusst, eine

fehlerfeindliche Kultur bewirkt jedoch das Gegenteil.
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Risikoarten

Wenn ein Unternechmen aktuelle wie auch kiinftige Chancen ergreifen
mochte, geht es naturgemifd Risiken ein. Denn keine Chance ohne Ri-
siko. Aber ein Unternchmen sollte seine spezifischen Risiken méglichst
gut kennen. Erst dann kann es entsprechende Managementprozesse
etablieren, um das Risikoprofil fiir seine Aktivititen gemif$ der Grund-
einstellung der Unternehmensfiihrung zu gestalten.

Es gibt ein einfaches Modell, in dem alle Risiken eines jeden Ge-
schiftes in vier Kategorien zusammengefasst werden kénnen: strate-
gische Risiken, finanztechnische Risiken, operationale Risiken sowie
Projektrisiken. Die Trennung ist dabei nicht scharf, sondern iiberlap-
pend zu verstehen. Diese vier Kategorien lassen sich als Schalenmodell
[1] darstellen. Dabei stehen die Projektrisiken im Zentrum, denn ohne
ein erfolgreich abgewickeltes Projekt gibt es keine Nutzung des anvi-
sierten Projektergebnisses und keine zukiinftigen Cashflows. Jedes Un-
ternchmen wird sich Risiken aus allen vier Bereichen gegeniibersehen,
die alle das Projektportfolio beeinflussen. Somit ist eine ganzheitliche
Herangehensweise das Mittel der Wahl.

Abb. 3:  Unterneh-
mensrisiken
. . als Einfluss-
Operationale Risiken grifien auf
das Projekt-
Finanztechnische Risiken portfolio
(Schalen-
modell)

Projektrisiken

Strategische Risiken

Projektrisiken

Das Projektmanagement bietet umfangreiche Standards und Bench-
marks, die dazu dienen sollen, ein Einzelprojekt méglichst Erfolg ver-
sprechend aufzusetzen und abzuwickeln. Auch fiir die Projektbewer-
tung gibt es viele Methoden und Werkzeuge, um Risiken beziiglich des
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erwarteten Nutzeninkassos zu bewerten und zu minimieren (siehe auch
im Abschnitt zur »Identifikation von Risiken«), bevor die Entschei-
dung zur Projektdurchfithrung im Portfolio erfolgt.

Operationale Risiken
Hier geht es um die Bewertung des erwarteten Nutzeninkassos eines
Projektes, in vielen Unternehmen als »Business Case« bezeichnet.

Finanztechnische Risiken

Hier geht es um Risiken wie Wechselkursrisiken, landesspezifische
Finanzierungsrisiken, Zinsrisiken, Riickstellungsnotwendigkeiten,
Insolvenzrisiken in der Wertschépfungskette etc.

Strategische Risiken

Hierbei handelt es sich um Risiken aus einer Makroperspektive. In der
Portfoliosicht ist diese Risikoart besonders relevant, da weniger das ein-
zelne Projekt oder Programm betroffen ist. Hierunter fallen z. B. allge-
meine politische, gesellschaftliche und 6konomische Risiken in einer
Wirtschaftsregion. Beispiele fiir allgemeine politische Risiken sind
mogliche Entscheidungen, die bestimmte Technologien verbieten und
damit ein grofles Risiko fiir viele Projekte im Portfolio mit sich bringen
kénnen. Okonomische Risiken mit Auswirkung im Portfolio wiren
zum Beispiel Wirtschaftskrisen in Regionen, fiir die viele Projekte im
Portfolio vorgesehen sind. Des Weiteren gibt es Risiken mit strategischer
Wirkung, wenn etwa solche Technologien im Projektportfolio enthal-
ten sind, die das Ende ihres Lebenszyklus erreichen und abgeldst wer-
den kénnten.

Klumpenrisiken

Neben den genannten Risiken aus dem Schalenmodell sind Klumpen-
risiken im PPM besonders bedeutsam. Unter einem Klumpenrisiko ver-
steht man die Hiufung von gleichgelagerten Risiken, was dem Grund-
satz der Risikostreuung widerspricht, wodurch die Risikotragfihigkeit
eines Unternehmens erreicht oder iiberschritten werden kann [2]. Bei
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Banken kann dies beispielsweise durch die Konzentration von Krediten
an einen Kreditnehmer, in einer Branche oder Region entstehen. Im
Portfolio wiren entsprechend mehrere Projekte durch gleiche iiberge-
ordnete Ursachen in ihrem Erfolg gefihrdet (Projektumsetzung gelingt
nicht und/oder erwartetes Nutzeninkasso tritt nicht ein). Beispielsweise
konnte das erwartete Wirtschaftswachstum in einer Region, in die mit
mehreren Projekten investiert wurde, ausbleiben. Klumpenrisiken stel-
len also schwerwiegende Portfoliorisiken dar, weil sie den Gesamterfolg
des Portfolios, d. h. das Erreichen der strategischen Ziele ernsthaft
gefihrden.

Kritische Ressourcen

Eine weitere Risikokategorie, die nur iiber einen Portfolioansatz be-
herrschbar ist, sind die sogenannten kritischen Ressourcen oder auch
Engpass-Ressourcen. Auch hier handelt es sich um eine besondere Aus-
prigung des Klumpenrisikos. Wenn mehrere Projekte auf nur begrenzt
verfiigbare interne oder externe Ressourcen (Experten, Spezialma-
schinen, Priiflabore, Fachabteilung etc.) angewiesen sind, so ist dieser
Engpass aus der Perspektive des einzelnen Projektes in der Regel nicht
friihzeitig erkennbar. Erst der konsolidierte Blick im Portfolio auf die
Planung mehrerer oder aller Projekte kann diese Ressourcenkonflikte
erfassen. Diese Erkenntnis erlaubt es im Anschluss, die Zeitplanung im
Portfolio unter bestméglicher Nutzung der Engpassressource zu opti-
mieren. Es sei darauf hingewiesen, dass eine solche Situation besondere
Managementfihigkeiten in einem Unternehmen erforderlich macht,
die auf Goldratts »Theory of Constraints« aufbauen [3].
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. Volatilitat und Veranderung von Risiken

* Auch die Volatilitat der Umgebung, aus der ein Risiko hervorgeht, spielt in
der Bewertung eine entscheidende Rolle. So kénnen die Auswirkungen eines
relativ niedrigen Risikos in einer sehr volatilen Umgebung genauso gravierend
sein wie die Auswirkungen eines relativ hohen Risikos in einer wenig volatilen
Umgebung. Neben der Volatilitdt ist aber auch die Interdependenz zu beachten.
Ein Risiko kommt selten allein, sondern hat wiederum Abhangigkeiten, die den
Eintritt weiterer Risiken bewirken kdnnen — man erinnere sich an die Lehman-
Pleite, die Folgen der Griechenland-Krise oder des Buirgerkriegs in Syrien. Einem
Risiko folgen weitere in Abhangigkeit.

Das Leben ware einfach, wenn das Profil eines jeden Risikos Uber die Zeit
eine Konstante ware. Dem ist aber nicht so. Sowohl die Eintrittswahrschein-
lichkeit als auch die Auswirkung eines Risikos andern sich im Verlauf der Zeit.
Daher sollte ein Projektteam, das ein dynamisches Risikomanagementsystem
betreibt, sich zu verschiedenen Zeitpunkten unterschiedlich intensiv mit einem
Risikofeld beschaftigen. Flexibilitdt 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 kdnnen.

All das, was bisher zu Risiken ausgefiihrt wurde, gilt iibrigens genauso
auch fiir das komplementire Feld der Chancen.

Risikomanagement im Grundprozess des PPM

Im Praxisdialog von Unternehmensvertretern aus verschiedenen Indus-
triebranchen zum PPM ist ein systematischer Grundprozess beschrie-
ben worden, der sich in fiinf Phasen einteilen lisst. Darin sind die
folgenden Aspekte des Umgangs mit Risiken verankert:

Phase »Projektideen sammeln und bewerten«

Jede Projektidee birgt das Risiko, dass ihre gewiinschten Ergebnisse
und fiir das Unternehmen damit verbundenen Ziele nicht erreicht
werden. Darum ist es naheliegend, bei der Sammlung und Einordnung
von Projektideen von Anfang an festzulegen, wie damit einhergehende
Risiken des Misserfolgs a priori eingeschitzt werden.

Beispiel

Ein Unternehmen méchte Investitionsgelder aufbringen, um verin-
derte Produkte auf der Basis von nachwachsenden Rohstoffen in einer
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geplanten Technikumsanlage in die Produktionsreife zu bringen und

zu vermarkten. Wir mochten diese Geschiftsidee als Projektidee oder

Programm bezeichnen. Damit verbunden sind Budgets fiir Forschung,

Entwicklung und schliefilich Investitionsmittel in Sachanlagen. Was

sind nun die mit dieser Geschiftsidee einhergehenden Risiken?

= Technikrisiko: Die Produktenwicklung gelingt nicht oder wird zu
teuer.

= Business-Risiko: Die Produktenwicklung wird vom Markt nicht im
erwarteten MafSe angenommen.

Auch wenn in diesem einfachen Beispiel die Projektidee einen hohen
erwarteten Strategiebeitrag fiir das Unternehmen erbringen mag,
leuchtet es ein, dass Projektideen unbedingt unter Einbeziehung von
Risikoaspekten einzuordnen sind. Entscheidend ist nun, in einer Port-
foliogesamtsicht eine ausgewogene Mischung von Projektideen auszu-
wihlen, die unter strategischen und (kurzfristigeren) Ergebnisaspekten,
aber auch unter Risikoaspekten bestméglich die Unternehmensziele
unterstiitzen. Beispielsweise wird ein Unternehmen im Ideenportfolio
immer einen gewissen Anteil an strategisch bedeutsamen, aber ggf. mit
einem hoheren Risiko versehenen Projekten fiihren.

Phase »Projektvorhaben sammeln und bewerten«

Die Entwicklung der Projektideen zu detaillierteren Projektvorhaben
beriicksichtigt weiterhin Risikoaspekte, die im Unterschied zur Ideen-
phase nun schon konkreter fassbar sind.

Beispiel

Beim oben betrachteten Unternehmen beinhaltet der Business Case
eine konkretere Bewertung der Risiken. Hier ist es zum einen iiblich,
Sensitivitits- und Szenariotechniken einzusetzen, um visuell zu be-
werten, wie sich verinderte Annahmen im Business Case (z. B. Tech-
nikentwicklung dauert linger als geplant, Marktwachstum entwickelt
sich zunichst langsamer als geplant etc.) auf den Inkassonutzen oder
die iiblichen Kennzahlen wie Return on Investment (Rol) oder die
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Amortisationsdauer auswirken. Zum anderen kénnen bereits auch
qualitative Aussagen ausreichend sein, um Projektrisiken aufzuzeigen
(z. B. gefiihlte Einschitzung des Technikrisikos in der Skala »gering/
mittel/hoch).

Alle Projektvorhaben werden in dhnlicher Weise nach Risiko einge-
stuft und kategorisiert, sodass in Portfoliosicht eine ausgewogene und
vergleichsrichtige Auswahl der besten Projektvorhaben moglich wird.

Phase »Projektvorhaben zur Entscheidung fiihren«

Im Projektportfolio werden vor der Auswahl der besten Projektvorha-
ben Analysen und Gesamtbewertungen durchgefiihrt. Diese beinhalten
Risikoaspekte und idealerweise auch eine Einordnung zur jeweiligen
Charakteristik der Entscheidungsumgebung. Letzteres wirkt auf die
Erkennbarkeit von Risiken zuriick und somit auf die Méglichkeit,
diese in einer Bewertung zu reflektieren. Fiir interessierte Leser sei zum
Thema Entscheiden und der dabei wichtigen Beriicksichtigung der
Entscheidungsumgebung exemplarisch auf das Cynefin-Framework

(4] oder auf Dérners Erkenntnisse in »Die Logik des Misslingens« [5]
verwiesen.

Beispiel

Im Unternehmen lassen sich solche Projektvorhaben aggregiert bewer-
ten, die neue Produktenwicklungen beinhalten. Dabei wird verglichen,
wie sich Erfolgschancen und -risiken sowie strategische Aspekte die
Waage halten. Dariiber hinaus iiberpriift man, wie sich im Gesamt-
portfolio aller Projektvorhaben diese Balance darstellt. Auf dieser Basis
wird nun die Entscheidung fiir bzw. gegen ausgewihlte Projektvor-
haben getroffen.

Phase »Projektportfolio steuern«

Auch nach der Entscheidung fiir ein Portfolio behilt jedes einzelne
Projekt wihrend der Durchfiihrung und Abwicklung natiirlich seine
Risiken oder es entstehen neue Risiken oder der erhoffte Erfolg von
Gegenmafinahmen stellt sich nicht ein. Bei der Steuerung der Projekte
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einzeln und in der Gesamtheit im Portfolio beobachtet man daher die
ermittelten Risikoindikatoren weiterhin. Im Zusammenhang mit dem
Risikomanagement sind auch sogenannte Frithindikatoren oder Early
Warnings zu nennen.

Beispiel
Beim betrachteten Unternehmen kénnten die Erfolgsaussichten von
mehreren Projekten im klassischen Geschift gleichzeitig von starken
Rohstoftverknappungen bzw. -preisinderungen getriibt werden,
wihrend die Produktentwicklung auf der Basis von nachwachsenden
Rohstoffen dagegen an Attraktivitit gewinnen kénnte. Die Projekt-
steuerung im gesamten Portfolio sollte drastische Mafinahmen wie
den Stopp oder das Aussetzen von Projekten in Zusammenhang mit
Risikoaspekten nicht scheuen. Ebenso sind das Finanz- und Budget-
management im Portfolio zu nennen: Bei der Verteuerung von einigen
Projekten konnte dies ebenfalls zum Stopp oder zum Aussetzen von
Projekten fiihren. Anders herum wiirden bei der Kostenreduktion von
mehreren Projekten die freigesetzten Budgetmittel zum fritheren Be-
ginn von anderen, neuen Projekten genutzt werden kénnen.

In der Praxis lisst sich die Entwicklung des Projektportfolios mit-
hilfe von Key-Performance-Indikatoren (KPIs) beschreiben, die die we-
sentlichen Treiber fiir den angestrebten Erfolg des einzelnen Projektes
messen. Multi-Performance-Indikatoren (MPIs), die im Projektport-
folio gemeinsame Treiber fiir den Erfolg mehrerer Projekte betrachten,
sind eine wertvolle Ergiinzung. Auf Basis dieser regelmifligen Informa-
tion wird das Management in die Lage versetzt, das Projektportfolio
und damit die Unternehmensentwicklung iibergeordnet zu steuern
sowie konzertierte Mafinahmen bei tibergreifenden Chancen und
Risiken zu initiieren. Dieses Handeln fithrt im Ergebnis zu einer Risi-
kominimierung des Projektportfolios sowie zu einer Ausschépfung des
Gewinnpotenzials des Unternechmens insgesamt.
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Phase »Ergebnisse Projektportfolio bewerten«

Im PPM ist es ganz wichtig, die abgeschlossenen Projekte und die im
Projektverlauf festgestellten Erfahrungen und Risiken auszuwerten.
Die so gewonnenen Erkenntnisse sollten bei der Auswahl von neuen
Vorhaben in die Risikoabwigungen auf Portfolioebene mit einflieflen.
Die Nutzung dieser Erkenntnisse spiegelt die Fihigkeit der Organisa-
tion wider, wie gut sie das proaktive Risikomanagement in der Realitit

beherrscht.

Beispiel
Das betrachtete Unternechmen wird insbesondere solche Projekte
aggregiert im Portfolio sichten und gemeinsam auswerten, deren er-
wartete Ziele nicht, spiter oder anders als erwartet eingetroffen sind.
Oftmals werden dabei Muster erkennbar, die sich hilfreich fiir die Be-
wertung von neuen Projektvorhaben und den Entscheidungsprozess im
Projektportfolio einsetzen lassen.

Methoden zur Identifikation von Risiken

Bei der Beschreibung der Methoden zur Identifikation von Risiken
mochten wir zunichst einige allgemeinere Uberlegungen voranstellen
und im Anschluss entsprechend der oben genannten Risikoarten
vorgehen.

Generell ist der Startpunkt, um Risiken identifizieren zu kénnen,
eine griindliche Situationsanalyse. Anschlieflend gilt es, den Weg zu
beschreiben, der zum geplanten Ziel fiihren soll sowie Optionen zu
identifizieren, die alternative Handlungsmaéglichkeiten fiir das Unter-
nehmen darstellen. Aus der Zukunft riickwirts betrachtet gilt es zu
verstehen, wie gut welche Handlungsoption zu welchen Zukunfts-
entwicklungen passt. Auf der Basis dieser ganzheitlichen Betrachtung
kann dann systematisch iiberlegt und analysiert werden, mit welchen
Risiken und Risikoklassen die Projektidee konfrontiert wird. Um das
Risikoprofil moglichst gut zu erfassen, hat es sich neben einem Risiko-
katalog als Arbeitsgrundlage bewihrt, dass ein interdisziplinires Team
die Diskussionen fiihrt und bei Bedarf ein erfahrener Moderator den
Prozess begleitet und dokumentiert.
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Projektrisiken

Hier geht es um die Risiken bei der Erreichung des Ziels, ob alle einem
Projekt oder Projektprogramm zugeordneten Aktivititen erfolgreich
und zum geplanten Zeitpunkt erledigt werden kénnen, sodass zum
Projektabschluss das erwartete Ergebnis vorliegt. Dieses Risikomanage-
ment im Projekt wird in der Regel vom verantwortlichen Projektleiter
gefiihrt. Der Status wird regelmiflig mit dem Steuerungskreis dis-
kutiert und bewertet. Die Methoden zum Erkennen und Erarbeiten
dieser inhirenten Projektrisiken sind in den national und international
anerkannten Projektstandards ausfiihrlich beschrieben und dokumen-
tiert. Eine solide Ausbildung der Projektleiter nach diesen Standards
bildet somit die Grundlage fiir ein erfolgreiches Risikomanagement im

Projektumfeld.

Operationale Risiken

Die fiir den Business Case verantwortliche Person wird hiufig als Pro-
duktmanager bezeichnet. Im einfachsten Fall liegt eine Investitionsrech-
nung vor, deren Annahmen in Sensitivititsrechnungen variiert werden.
Beispielsweise werden GrofSen wie Amortisationsdauer, Profitabilitit
oder Return on Investment berechnet mit angenommenen Mengen-
entwicklungen, Kosten fiir die Herstellung, Verkaufspreisen etc. Bei der
Variation dieser Gréflen einzeln oder kombiniert wird die Robustheit
des Business Case deutlich. Unabdingbar ist dabei, dass die wirtschafi-
lichen (und strategischen) Treiber eines Business Case herausgearbeitet
werden. Diese Annahmen mit den grofiten Auswirkungen auf den Nut-
zeninkasso bei kleinen Variationen der Planzahlen beinhalten die grof3-
ten Risiken und miissen daher besonders intensiv hinterfragt werden,
ob ein Risikomanagement wirklich erfolgreich machbar ist. Man denke
etwa an ein Projekt (z. B. eine neue Produktentwicklung), das zwar
duflerst positive Kennzahlen aufweist, aber fiir nur einen Hauptkunden
bestimmt ist. Hier nutzt es wenig, dieses Projekt gegeniiber anderen
Projektvorhaben hervorzuheben und zur Ausfithrung freizugeben, wenn
die Mengenabnahmen des Hauptkunden noch nicht verbindlich gere-
gelt sind. Solch ein elementares operationales Risiko wire im Portfolio
natiirlich unbedingt mit anzugeben.
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Was bedeutet dies im Portfolio? Nun, um vergleichsrichtige Portfo-
lioentscheidungen zu treffen, miissen alle vergleichbaren Projektvorha-
ben in dhnlicher Weise auf Robustheit iiberpriift und die Sensitivitits-
betrachtungen im Portfolio gegeniibergestellt werden.

Schwieriger werden Projektbewertungen und -vergleiche im Inno-
vationsumfeld. Wegen hoher Unsicherheiten sind hier konkret bere-
chenbare Ergebnisse kaum zweckmiflig, vielmehr vergleicht man eher
Geschiftspotenziale, -risiken und deren strategische Bedeutung im
Portfolio. Dass auch dies méglich und sinnvoll ist, wurde im Praxis-
dialog PPM von Unternechmensvertreten festgestellt.

Finanztechnische Risiken

Dieses Themenfeld wurde im Praxisdialog PPM nicht niher diskutiert,
da fiir den Finanzbereich viele Methoden bereits etabliert sind und an-
gewendet werden.

Strategische Risiken

Bei der Bewertung von strategischen Risiken (d. h. Risiken aus einer
Makroperspektive) werden Markt und Wettbewerbsumfeld beobach-
tet. Die Bewertung der wirtschaftlichen (und strategischen) Treiber der
Business Cases von einzelnen Projekten ist die Basis und wird genutzt,
damit sich die Robustheit von Projektvorhaben im Portfolio gegeniiber
solchen Risiken iiberpriifen lisst. In diesem Kontext haben sich die
allgemein bekannten Werkzeuge der Strategischen Planung bewihrt.
Fiir das PPM sind dabei Szenariotechniken von besonderer Bedeutung.
Mit ihrer Hilfe kann man unterschiedliche Optionen, welche Projekte
in einem Projektportfolio beftirwortet werden, gegeniiberstellen und
beziiglich Portfoliorisikoprofil und méglichem Nutzeninkasso
priorisieren.

Beispiel
Projektvorhaben zur Energiegewinnung im Portfolio eines Unterneh-
mens werden an den Zukunftsszenarien »Ecology first« oder »Out of
fuel« gespiegelt. Offensichtlich schneiden Vorhaben, bei denen regene-
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rative Energiequellen die klassische Brennstofftechnik erweitern oder
gar ersetzen, besonders positiv ab.

Diese Art der Bewertung zeigt also die Robustheit von Portfolio-
entscheidungen beziiglich verschiedener globaler Zukunftsszenarien.
Hierdurch priift man somit eher allgemeine strategische Treiber als
konkrete Einzelprojekte in Bezug auf deren Risiken.

Klumpenrisiken

Klumpenrisiken lassen sich aus der Perspektive von einzelnen Projekten
oder Programmen in der Regel nicht erkennen. Zur ihrer Identifizie-
rung und Bewertung wird eine iibergeordnete Analyse der Risiken im
Projektportfolio benétigt. Hierbei werden die Risikoarten und ggf.
deren Ausloser fiir alle Projekte aufgelistet und verglichen. Daraus
ermittelt man die Risikoart mit der gréfiten Wirkung im Portfolio. Da-
riiber hinaus werden Abhingigkeiten von Projekten durch paarweisen
Vergleich der Risikoarten identifiziert.

Beispiel
Die Zahlungsunfihigkeit des zentralen Lieferanten eines Zulieferers
konnte eine groflere Anzahl seiner Projekte im Portfolio gleichzeitig
um die Erfolgschancen bringen.

Fithrungsqualitaten zur Identifikation von Risiken

Um Risiken zu identifizieren und iiber Projekte im Portfolio zu ent-

scheiden, sind bestimmte Fithrungsqualititen erforderlich. Sie konnen

zunichst gemif§ dem Cynefin-Framework [4] in Abhiingigkeit von der

Entscheidungsumgebung bzw. des Projektumfelds wie folgt beschrie-

ben werden:

= Bei einfachen Projektumfeldern lassen sich die Risiken an bekannten
Fakten spiegeln, ein faktenbasiertes Management und Fiihren ist
angemessen, bewihrte Muster und Praktiken kénnen angewendet
werden. Es gibt eine logisch ableitbare, passende Losung.

= Bei komplizierten Projektumfeldern ist dies grundsitzlich dhnlich,
allerdings sollte man einen héheren Aufwand zur Aufarbeitung der
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Faktenlage ggf. unter Einbeziehung von Experten betreiben und
den Entscheidungen zugrunde legen. Auch hierbei ist eine passende
Losung wegen bekannter Ursache-Wirkungsbeziehungen logisch
ableitbar.

= Bei komplexen Projektumfeldern sind diese Bezichungen zwischen
Ursache und Wirkung im Voraus nicht alle bekannt, es miissen
also unternehmerische Risiken in Form von Unwigbarkeiten bei
der Entscheidung akzeptiert werden. Hiufig gibt es auch voéllig
unbekannte Einflussfaktoren, die gar nicht in die Uberlegungen
einflieen kénnen. Es gibt also mehrere denkbare Losungen, die
alle zulissig sind. Als passender Fithrungsstil sind innovative und
kreative Ansitze wie musterbasierte Techniken angebracht. Teams
sind bewusst breit und interdisziplinidr zusammenzustellen. Die von
der Fiihrung einzufordernde Suche nach analogen Entscheidungs-
situationen sowie das Hinterfragen von Teamergebnissen durch
neutrale Dritte sind bewihrte Herangehensweisen, um aus der
Vielzahl von méglichen Losungen die wahrscheinlich geeignetste zu
identifizieren. Entschiedene, aktive Handlungen eines Unterneh-
mens miissen dann nach Ausfiihrung unbedingt beobachtet wer-
den, bis eine Reaktion der Umgebung erfolgt. Dann ist zu priifen,
ob die Hypothese, wie die Aktion wirken soll, bestitigt wird. Es
sollte also eine periodische Riickschau erfolgen, um neue Erkennt-
nisse frithzeitig in angepassten Entscheidungen widerzuspiegeln
(vgl. [5], wo die Bedeutung der Zeitkomponente und der Beobach-
tung von Mustern als Fiithrungseigenschaft bei Entscheidungen
entsprechend dem Motto »be patient, allow patterns to emerge«
beschrieben wird).

Dass divers und interdisziplinir besetzte Teams Grundvoraussetzung
tiir erfolgreiche Projektarbeit sind, gehért heute zum Standardwissen
im Projektmanagement. Insbesondere beim Umgang mit Risiken

im PPM wurde von Unternehmensvertretern im Praxisdialog jedoch
ausdriicklich betont, wie wichtig es ist, verschiedene Blickwinkel auf
Projekt- und Portfoliorisiken nicht nur zuzulassen, sondern geradezu
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einzufordern. Dies ist insbesondere wichtig, um iibergeordnete Klum-
penrisiken im Projektportfolio zu erkennen. Damit soll erreicht werden,
dass trotz des eher systematischen und transparenten Vorgehens im
PPM eine Art von Blindheit, etwa durch einfaches Ubersehen von
wichtigen Risikoaspekten (Black Swans = unbekannte Unbekannte
[6]), nicht zu fatalen und zu einseitigen Portfolioentscheidungen fiihrt.

Durch eine offene Grundhaltung und bewusst diverse Besetzung der

Mitarbeiter und ihrer Fithrungsqualititen sollten im PPM folgende

Rollen gelebt werden:

= fiir die Qualitit des Zusammenwirkens: Kommunikator,
Durchsetzer, Moderator,

= fiir die analytische Qualitit im Team: Analytiker, Modellierer,
Systemiker,

= fiir die Qualitit der umfassenden Blickwinkel, fiir das Nutzen auch
von weichen Signalen und Mustern: Zyniker, Querdenker, Seher.

Handlungsempfehlung

Folgende Empfehlungen lassen sich beim Umgang mit Risiken im

PPM geben:

= Sie sollten die Risikoafhnitit und Grundeinstellung Thres Unter-
nehmens zu Risiken kennen und kliren.

= Der Aufwand fiir das Risikomanagement als elementarer Bestand-
teil des PPM in Threm Unternehmen sollte auch iiber die aktuelle
Geschiftslage hinaus immer die Fehler und Erfahrungen aus ab-
geschlossenen Projekten in die Bewertung und Entscheidung von
neuen Vorhaben im Portfolio beinhalten.

= Nutzen Sie den Grundprozess des PPM und die in den fiinf
Grundphasen beschriebenen Schritte beim Risikomanagement,
damit Sie fiir Ihre Projektideen und -vorhaben ganz systematisch
Risikoaspekte bei der Projektauswahl nutzen kénnen.

= Sie sollten zunichst die Risikoarten und die spezifischen Projekt-
risiken kliren, bevor Sie den Aufwand und die Art der Methoden
zur Identifikation derselben festlegen.
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Sie sollten gerade bei der Projektauswahl im Portfolio und der
Bewertung von strategischen oder Klumpenrisiken musterbasiert

vorgehen und ein breites Spektrum an Teammeinungen nutzen, das
ganz verschiedene Rollen und Blickwinkel abdeckt.
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Zusammenfassung

Der bewusste und offene Umgang mit Risiken ist ein
wesentlicher Faktor flir eine ausgewogene Auswahl
von Projekten im Portfolio. Beim Entscheidungspro-
zess mussen Risiken sowohl fir Einzelprojekte als
auch Ubergreifend fir das Portfolio berlcksichtigt
werden.

Als Orientierung muss die Unternehmensfiihrung
die Risikoakzeptanz sowie die Fehlertoleranz festle-
gen und kommunizieren. Diese Festlegungen kdnnen
sich durch organisatorisches Vergessen oder aktuelle
Geschaftsentwicklungen verandern. Daher ist eine
kontinuierliche Erfolgskontrolle des Risikomanage-
ments notig.

Mit den vier Risikokategorien strategische Ri-
siken, finanzielle Risiken, operationale Risiken sowie
Projektrisiken beschreiben wir zunachst allgemeine
Unternehmensrisiken. Speziell in der Portfoliosicht
berlcksichtigen wir Risiken aus einer Makroperspekti-
ve, Risiken mit strategischer Wirkung sowie Klumpen-
risiken.

Zum erfolgreichen Erkennen, Bewerten und
Managen der Risiken bei Projekten und im Portfolio
gehdort neben geeigneten Ansatzen und Methoden
auch ein passendes Fiihrungsverhalten. Dabei gilt es,
offen, musterbasiert, flexibel und mit einem interdis-
ziplinaren Bewertungsteam die Projekt- und Portfolio-
entscheidungen zu treffen.

AbschlieBend ist festzuhalten, dass neben der
Beherrschung der beschriebenen Methoden eine
kritische Einschatzung der eigenen Fahigkeiten im
Erkennen und im Umgang mit Risiken sehr wichtig
ist, um ein Unternehmen mittels gelungener Projekte
erfolgreich in die Zukunft zu fuhren.
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Rollen und Gremien des
Projektportfoliomanagements

Die Prozesse des Projektportfoliomanagements lassen
sich kaum erfolgreich umsetzen, wenn die Verantwor-
tungen dafiir unklar sind. Daher miissen bestimmte
Rollen und Gremien, denen wichtige Steuerungsaufga-
ben und Befugnisse zukommen, definiert und ausgefiillt
werden.

: In diesem Beitrag erfahren Sie:
: ® was die wichtigsten Rollen und Gremien im
Projektportfoliomanagement sind,
B worauf bei deren Ausgestaltung und Besetzung in
der Praxis geachtet werden sollte,
m welche Entscheidungsbefugnisse die zentrale
Rolle des Portfoliomanagers hat.

MicHAEL HORLEBEIN

Was verstehen wir unter Rollen und Gremien?
Im Folgenden beschiftigen wir uns mit den Rollen und Gremien, die
erforderlich sind, um die Prozesse des Projektportfoliomanagements
(PPM) erfolgreich umzusetzen. Dazu werden die Verantwortungen
und Aufgaben niher beleuchtet und Tipps gegeben, wie typische Be-
setzungen in der Praxis aussehen konnen, denn mit der Kombination
aus klar definierten Prozessen und passend besetzten Rollen steht und
fillt der Erfolg des Projektportfoliomanagements im Unternehmen.
Eine Rolle ist die Beschreibung von Verantwortung, Befugnissen
und Aufgaben, die eine Person austiillt. Ubernimmt beispielsweise eine
Person die Verantwortung fiir ein Projekt, so wird sie die Rolle Projekt-
manager ausiiben. In der Realitit kommt es hiufig vor, dass Personen
mehrere Rollen einnehmen. So kann der Projektmanager u. a. eine wei-
tere Projektleitung verantworten oder eine Linienfunktion innehaben.
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Fiillt eine Personengruppe gemeinschaftlich eine Rolle aus, spricht
man von einem Gremium. Ein typisches Beispiel dafiir ist ein Steuer-
kreis oder Lenkungsausschuss, an den etwa der oben genannte Projekt-
manager im Rahmen seines Projektes berichtet.

Zentrale Rollen und Gremien

Einen Uberblick zu den wichtigsten Rollen und Gremien im PPM bie-
tet Tabelle 1. Nachfolgend werden sie im Einzelnen detailliert beschrie-
ben und typische Besetzungen in Unternechmen diskutiert.

Tabelle 1: Ubersicht der Rollen und Gremien

Rolle (R) bzw. Gremium (G) Verantwortung im PPM

Strategiegeber (G) Gibt Unternehmensstrategie vor

Entscheiderkreis Portfolio (G) Entscheidet tUber das (Teil-)Portfolio im Hinblick
auf die Erfillung der Strategie

Portfoliomanager (R) Steuert das Portfolio, setzt Entscheidungen um
Ressourcen- oder Sicherstellung der Machbarkeit und Bereitstel-
Know-how-Lieferant (R) lung der erforderlichen Ressourcen
Steuerkreis Projekt Entscheidet iber einzelne Projekte oder

oder Programm (G) Programme

Standardsetzer (R) Legt Prozessstandards fiir das PPM fest und

setzt diese um

Die Rolle des Projekt- bzw. Programmmanagers ist hier bewusst nicht
aufgefiihrt. Sie ist relevant fir Einzelprojekte oder Programme. Das
Kapitel beschrinkt sich hingegen auf die erforderlichen Rollen zur
Steuerung des kompletten Projektportfolios im PPM.

Im Rahmen der nachfolgenden Beschreibungen werden Verantwor-

tung, Befugnisse und Aufgaben wie folgt definiert:

= Verantwortung: Beschreibung der Ergebnisse, die die Rolle oder das
Gremium sicherstellt.

= Befugnisse: Beschreibung, welche Rechte die Rolle oder das Gremi-
um hat, damit die vorgegebenen Ergebnisse erzielt werden konnen.
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Befugnisse werden auch gerne als Kompetenzen bezeichnet. Da der
Begriff der Kompetenzen aber mehrdeutig ist, wird hier der Begriff
der Befugnisse verwendet.

= Aufgaben: Titigkeiten, die im Rahmen des PPMs von der jeweiligen
Rolle oder dem jeweiligen Gremium erfiillt werden. Es werden
nur die wesentlichen bzw. typischen Aufgaben beschrieben. Dem
versierten Leser ist sicherlich bewusst, dass es eine Vielzahl von
weiteren Aufgaben gibt, auf die hier aber nicht eingegangen werden
kann.

Hinweis

© Wenn im Folgenden Uber die typischen Besetzungen der Rollen und Gremien in
Unternehmen gesprochen wird, dann sind das Vorschlage, die auf Erfahrungen
in unterschiedlichen Unternehmen basieren. Eine Verpflichtung, die Rollen und
Gremien exakt so zu besetzen, besteht natirlich nicht.

Gremium »Strategiegeber«

Verantwortung
Der Strategiegeber gibt die Unternechmensstrategie vor, kommuniziert
sie im Unternehmen und entwickelt sie weiter.

Befugnisse

Der Strategiegeber trifft die Strategieentscheidungen. Er setzt damit
auch die Leitplanken fiir die Ausrichtung des Unternchmens (Pro-
dukte, Mirkte, Kunden etc.).

Aufgaben

Auf Grundlage der definierten Strategie leitet er zunichst die strate-
gischen Ziele ab. Mithilfe gesammelter Riickmeldungen iiber z. B.
Marktentwicklungen oder Wettbewerbsinformationen nimmt der Stra-
tegiegeber bei Bedarf eine Anpassung der strategischen Ziele vor. Zu-
sammen mit dem Portfoliomanager bewertet er gemeinsam den Port-
foliobeitrag zur Erreichung der strategischen Ziele. Aus diesem Ab-
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gleich werden ebenfalls Handlungsempfehlungen zur Weiterentwick-
lung der Strategie identifiziert und ausgearbeitet.

Typische Besetzung in Unternehmen
Vorstand oder Geschiiftsfithrung, bei grofleren Unternehmen in der
Regel mit Unterstiitzung der Strategieabteilung.

Gremium »Entscheiderkreis Portfolio«

Verantwortung

Durch die Portfolioentscheidungen stellt der Entscheiderkreis Portfolio
den strategischen Fit sicher, also das Harmonieren des Portfolios mit
der definierten Unternehmensstrategie.

Befugnisse

Im Rahmen der Portfolioentscheidungen trifft dieses Gremium Ent-
scheidungen, welche Projekt- und Programmvorhaben in das Portfolio
aufgenommen werden. Dies erfolgt im Wesentlichen aufgrund von
Strategie-, Ressourcen- und Budgetvorgaben. Das Gremium ernennt
die Steuerkreise »Projekt oder Programmy, die sich dann um einzelne
Projekte oder Programme in einem Portfolio kiimmern. Dariiber hi-
naus wird der Entscheiderkreis Portfolio iiber Anderungen im Projekt-
portfolio entscheiden sowie Auftrige an den Portfoliomanager erteilen.

Aufgaben

Typische Aufgaben fiir den Entscheiderkreis Portfolio bestehen darin,
das Portfolio mit den strategischen Vorgaben abzugleichen und da-
durch die Portfolioziele zu definieren und zu strukturieren. Wenn Ab-
hingigkeiten zu anderen Portfolios vorliegen, wird er mit dem entspre-
chenden Entscheiderkreis notwendige Entscheidungen herbeifiihren.
Diese Abstimmungen sind sinnvoll, da es in Unternehmen zumeist
kein Gesamtportfolio, sondern mehrere Teilportfolios gibt. Der Ent-
scheiderkreis Portfolio hat auch die Aufgabe, Eskalationen zu lésen, die
in seinem Portfolio entstehen.
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Typische Besetzung in Unternehmen

Vorstand, in der Regel aber delegiert an die Divisions- und/oder
Bereichsleiterrunde (gegebenenfalls mit einem Vorstand). Die Vorbe-
reitung der Besprechungen sowie die Moderation erfolgt durch den
Portfoliomanager.

Rolle »Portfoliomanager«

Verantwortung

Der Portfoliomanager steuert das Portfolio und setzt Entscheidungen
des Entscheiderkreises Portfolio um. Er ist verantwortlich dafiir, dass
Synergien zwischen einzelnen Projekten und Programmen im Projekt-
portfolio erzielt werden.

Befugnisse

Der Portfoliomanager bewertet die Konsistenz, iiberpriift die Quali-
tit der Projekt- und Programmantrige in seinem Portfolio und weist
gegebenenfalls Antriige zuriick. Er wird Entscheidungen von dem Ent-
scheiderkreis Portfolio einfordern (z. B. Priorititsentscheidungen), die
er nicht selbst treffen darf oder kann. Bezogen auf Projektportfolioakti-
vititen kann er Auftrige an Programm- und Projektleiter erteilen (z. B.
Einfordern von Budgetzahlen). Der Portfoliomanager gibt aus seiner
Erfahrung heraus wichtige Impulse fiir die Strategieentwicklung.

Aufgaben
Zunichst wollen wir uns den Aufgaben widmen, die im direkten
Zusammenhang mit dem Projektportfolio stehen. Hier strukturiert
und organisiert der Portfoliomanager die einzelnen Elemente (Pro-
gramme und Projekte) im Portfolio und steuert Abhingigkeiten sowie
Uberschneidungen zwischen Programmen und Projekten in seinem
Portfolio.

Im Rahmen einer transparenten Berichterstattung beobachtet er
seine Key Performance Indicators (KPIs) und leitet daraus Handlungs-
empfehlungen sowie Priorisierungsvorschlige ab. Eine ganz zentrale
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Aufgabe ist es fiir ihn, den Nutzen seiner Portfolioelemente zu tiber-
wachen.

Dariiber hinaus muss er das Risikomanagement des Portfolios
sicherstellen. Er hat nicht die Aufgabe, das Risikomanagement der
einzelnen Elemente zu organisieren, sondern das Risiko des Portfolios
im Auge zu behalten (z. B. Klumpenrisiken) und bei Bedarf geeignete
Mafinahmen abzuleiten.

In seiner Interaktion mit dem Entscheiderkreis Portfolio steuert er
Entscheidungsvorlagen und bereitet Entscheidungen vor. Eine weitere
Aufgabe besteht darin, die Leistungsfihigkeit (Performance) des Port-
folios zu ermitteln. Dazu bewertet er gemeinsam mit dem Strategie-
geber, welchen Beitrag das Portfolio fiir die Erreichung der strate-
gischen Ziele leistet. Dies kann zu Korrekturen der strategischen Aus-
richtung fithren. Zusammen mit der Rolle des Standardsetzers realisiert
er die Prozesse des PPM im Unternehmen. Ferner fiihrt er Lessons
Learned durch und analysiert die Ergebnisse.

Typische Besetzung in Unternehmen
Fiihrungskraft aus dem Produktmanagement, Expertenrolle, gegebe-
nenfalls Kaufmann.

Die Rolle des Portfoliomanagers ist die zentrale Rolle beim PPM.
Welche verschiedenen Ausprigungen denkbar sind, erldutert der nach-
folgende Kasten.
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Der Portfoliomanager: nohnmaéchtig« oder »allmachtig«?

Fur die Rolle des Projektportfoliomanagers kann es je nach Unternehmen ver-
schiedene Modelle geben. Entweder beinhaltet die Rolle wenig Entscheidungs-
befugnis und ihre Hauptaufgabe besteht darin, Transparenz zu schaffen sowie
Entscheidungen vorzubereiten (in einer Art Stabsfunktion). Oder der Projekt-
portfoliomanager erhalt durch den Entscheiderkreis Portfolio eine definierte Ent-
scheidungsbefugnis. Dies konnte beispielsweise bedeuten, dass er Uiber einzelne
Portfolioelemente entscheiden kann, nicht aber Gber das komplette Portfolio.

Eine Allmacht des Portfoliomanagers ist eher theoretisch, aber in kleinen
Unternehmen kénnte durchaus der Portfoliomanager mit dem Entscheiderkreis
Portfolio verschmelzen.

Wie die jeweilige Auspragung der Entscheidungsbefugnis ausfallt, ist abhan-
gig von UnternehmensgroBe und Unternehmenskultur, aber auch vom Stan-
ding des Projektportfoliomanagers beim Strategiegeber. Wichtig ist, dass diese
Person ein entsprechendes Vertrauen im Entscheiderkreis Portfolio sowie beim
Strategiegeber genieB3t und in der Organisation ein groBes Durchsetzungs-
vermogen hat.

Rolle »Ressourcen- oder Know-how-Lieferant«

Verantwortung

Die Ressourcen- und Know-how-Lieferanten stellen die Machbarkeit
(technisch, finanziell, rechtlich etc.) der Projekt- und Programm-
vorhaben sicher. Dariiber hinaus gewihrleisten sie die Bereitstellung
der erforderlichen Ressourcen in Quantitit und Qualitit.

Befugnisse

Die Ressourcen- und Know-how-Lieferanten teilen Ressourcen zu. Ge-
gebenenfalls haben sie ein Vetorecht bei der Entscheidung, Programm-
oder Projektvorhaben zu initiieren.

Aufgaben

Die Ressourcen- und Know-how-Lieferanten sind die Stellen, bei de-
nen meist die Projektideen generiert und gesammelt werden. Sie tiber-
priifen und dokumentieren die Machbarkeit der Ideen. Dort erfolgt
die Ressourcenbereitstellung fiir die Umsetzung der Programme und
Projekte. Kritische Ressourcenengpisse werden ermittelt und entspre-
chend kommuniziert.
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Typische Besetzung in Unternehmen

Die Ressourcen- und Know-how-Lieferanten sind in der Regel Linien-
organisationen wie Fachabteilungen aus der Technik (z. B. Produkt-
management, Entwicklung, Produktion), kaufminnische Abteilungen
sowie Zentral- oder Querschnittsfunktionen im Unternehmen (z. B.
Rechtsabteilung, Patentabteilung). Durch die Vielzahl an Aufgaben
stellen sie den grofSten Anteil der Wertschépfung dar.

Gremium »Steuerkreis Projekt oder Programme«

Verantwortung

Die Steuerkreise fiir die Projekte und Programme iibernehmen die
operative Verantwortung der einzelnen Projekte und Programme. Hier
gibt es unterschiedliche Formen, wie diese in Unternehmen imple-
mentiert sind. Entweder existiert fiir jedes Projekt oder Programm ein
eigener Steuerkreis oder in einem Steuerkreis werden mehrere bzw. alle
Projekte und Programme im Portfolio durchgesprochen.

Befugnisse

Der Steuerkreis ernennt und entlastet Projekt- und Programmleiter,
bestitigt die Projektziele und Planungen und entscheidet iiber Ande-
rungsantrige im Projekt oder Programm.

Aufgaben

Der Steuerkeis iibernimmt die iibergeordnete Steuerung der Projekte
und Programme, iiberwacht den Projektfortschritt und die Einhaltung
der Meilensteine und Ergebnisse der Einzelprojekte oder Programme.
Stets hat er die Projektziele im Auge, unterstiitzt bzw. berit die Projekt-
und Programmleiter und 16st Eskalationen in einzelnen Projekten oder
Programmen. Die Projektziele und das geplante Vorgehen werden da-
bei qualititsgesichert.
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Typische Besetzung in Unternehmen
Auftraggeber oder Fithrungskrifte der ausfithrenden bzw. Linienorga-
nisationen, aber auch Betreiber/Nutzer oder Besitzer (Asset Owner).

Rolle »Standardsetzer«

Verantwortung
Der Standardsetzer muss die Aktualitit und Handhabbarkeit der Stan-
dards fiir das Projekeportfoliomanagement sicherstellen.

Befugnisse
Er definiert und entwickelt die Standards weiter (Standardsetzungs-
kompetenz).

Aufgaben

Die wesentlichen Aufgaben des Standardsetzers liegen in der Definition
und Weiterentwicklung der Projektportfoliomanagementstandards,
aber auch im Support wie z. B. Training, Coaching und Beratung.

Typische Besetzung in Unternehmen

Eine Person aus dem Project Management Office (PMO), dem
Qualitits- bzw. Prozessmanagement oder auch aus dem Portfolio
Management Office.

Zusammenspiel der Rollen und Gremien

Die oben beschriebenen Rollen und Gremien leben von der tiglichen
Interaktion miteinander und bilden die Grundlage fiir ein erfolgreiches
PPM, welches die Umsetzung der Unternechmensstrategie sicherstellt.
Doch wie schaffen es Unternehmen, dass sich dieses Zusammenspiel —
speziell bei einer Neueinfiihrung des PPM — erfolgreich etabliert? Hilf-
reich ist es, wenn die einzelnen Gremien miteinander verbunden sind.
Dies lisst sich durch sinnvolle Besetzungen steuern. So wird beispiels-
weise ein Vorstand, der sowohl Strategiegeber ist als auch im Entschei-
derkreis Portfolio mitarbeitet, bemiiht sein, die Portfolioelemente stets

169



Rollen und Gremien des Projektportfoliomanagements

mit Blick auf die Strategieerfiillung auszuwihlen. Der Portfoliomana-
ger, gleichsam als Spinne im Netz, hilt dann die Fiden zwischen Stra-
tegie und Einzelkomponenten (Projekte und Programme) in seinem
Portfolio und steuert somit die erfolgreiche operative Umsetzung dieser
Portfolio-elemente. Dies bekriftigt wiederum, dass der ideale Kandidat
des Projektportfoliomanagers ein gutes Standing bei der Unterneh-
mensleitung sowie auch in den Fachabteilungen haben muss. Nur so
kann er erfolgreich sein und seine Aufgaben optimal erfiillen.

Abhiingig von Unternehmensgréfle und Situation im Projektport-
foliomanagement (z. B. hoher oder geringer Reifegrad) kénnen Rollen
auch in einer Personalunion zusammengelegt werden. Dabei muss
aber stets geregelt sein, wer welche Aufgaben, Befugnisse und Verant-
wortlichkeiten im Gesamtkontext des Projektportfoliomanagements
wahrnimmt.

Zwei Fallbeispiele

Um die Ausfithrungen zu verdeutlichen, sollen im Folgenden zwei
Praxisbeispiele angefiihrt werden. Zunichst sei ein mittelstindisches
Unternehmen betrachtet, das ein kleines Portfolio mit einer iiber-
schaubaren Anzahl von Portfolioelementen zu managen hat. In diesem
Fall kénnen die beiden Gremien Strategiegeber und Entscheiderkreis
Portfolio zusammengelegt werden. Als Portfoliomanager eignet sich
der Leiter Produktmanagement. Aufgrund der iiberschaubaren Anzahl
von Portfolioelementen kann er diese Rolle in Personalunion zu seiner
Linienfunktion ausfiihren. Zusitzlich hat er als Fiihrungskraft das not-
wendige Standing bei der Geschiiftsleitung und in der Organisation.
Als Standardsetzer konnte der unternehmensweite Prozess- oder Qua-
lititsmanager benannt werden. Eine komplette Ubersicht der Beset-
zungen der Rollen und Gremien zeigt Tabelle 2.
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Tabelle 2: Praxisbeispiel mittelstandisches Unternehmen

Rolle (R) bzw. Gremium (G) Mittelstandisches Unternehmen

Strategiegeber (G) Fur beide Gremien in Personalunion: Geschafts-

) . . leitung mit Team aus Bereichsleitern und Leiter

Entscheiderkreis Portfolio (G) Strategie

Portfoliomanager (R) Leiter Produktmanagement

Ressourcen- oder Vertreter der Fachabteilungen wie z. B. Entwick-

Know-how-Lieferant (R) lung, Produktmanagement, Produktion, Einkauf,
Finanzen

Steuerkreis Projekt Abteilungsleiter der Fachabteilungen, die am

oder Programm (G) jeweiligen Einzelprojekt oder -programm beteiligt
sind

Standardsetzer (R) Prozess- oder Qualitatsmanager

Im zweiten Fall geht es um ein grofles Unternehmen mit vielen Spar-
ten. Hier wird das Portfolio in Teile aufgegliedert, um sie separat zu
managen. Die Anzahl der Teilportfolioelemente ist sehr grof§ und ein
Portfoliomanager muss sich zu 100 Prozent dieser Aufgabe widmen.
Die Rolle erfordert demnach einen Experten in der Kompetenz »Port-
foliomanager«. Da hier sehr wahrscheinlich ein eigenes Portfolio Office
unterhalten wird, kann dieses als Standardsetzer fungieren. Weitere
Details fiir diesen Fall sind in Tabelle 3 dargestellt.

Tabelle 3: Praxisbeispiel GroBunternehmen

Rolle (R) bzw. Gremium (G) GroBunternehmen

Strategiegeber (G) Geschéftsleitung mit Leiter Strategie

Entscheiderkreis Portfolio (G) Vertreter der Geschéftsleitung (evtl. Delegation
an Divisionsleiter), Bereichsleiter

Portfoliomanager (R) Experte aus der Abteilung Portfoliomanagement

Ressourcen- oder Vertreter der Fachabteilungen wie z. B. Entwick-

Know-how-Lieferant (R) lung, Produktmanagement, Produktion, Einkauf,
Finanzen

Steuerkreis Projekt Abteilungsleiter der Fachabteilungen, die am

oder Programm (G) jeweiligen Einzelprojekt oder -programm beteiligt
sind

Standardsetzer (R) Portfolio Management Office
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Bei beiden Beispielen werden die Rollen Ressourcen- oder Know-how-
Lieferanten und der Steuerkreis Projekt oder Programm in der Regel
auch in gleicher oder dhnlicher Weise besetzt. Deswegen wird hier
nicht niher darauf eingegangen.
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Zusammenfassung

Um die Prozesse des Projektportfoliomanagements
(PPM) erfolgreich steuern zu kdnnen, sind bestimmte
Rollen und Gremien mit entsprechenden Verantwor-
tungen, Befugnissen und Hauptaufgaben erforderlich.
Es handelt sich dabei um die drei Gremien Strategie-
geber, Entscheiderkreis Portfolio und Steuerkreis Pro-
jekt oder Programm sowie um die drei Rollen Portfolio-
manager, Ressourcen- oder Know-how-Lieferant und
Standardsetzer.

Die zentrale Rolle des Portfoliomanagers ist spe-
ziell vor dem Hintergrund der méglichen Entschei-
dungsbefugnisse und verschiedenen Auspragungen
zu betrachten (»Ohnmacht« versus »Alimacht«). Hier
lohnt es sich auf jeden Fall, vor der Einflihrung des
PPM sehr genau zu Uberlegen, welches Modell zum
gewlinschten Erfolg fiihren soll. Die Besetzung der
Rolle muss mit entsprechender Sorgfalt durchgefihrt
werden, damit die am besten geeignete Person diese
wichtige Aufgabe wahrnehmen kann.

Die jeweilige Ausgestaltung der Rollen und Gre-
mien wird immer auf die spezifischen Bedlrfnisse
des Unternehmens anzupassen sein. Allerdings sind
einige grundsatzliche Aspekte wie die Summe der
Verantwortungen, Befugnisse und Aufgaben von allge-
meiner Natur und sollten beachtet werden. Diese sind
somit auch direkt auf jedes Unternehmen Ubertrag-
bar.
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Die besondere Rolle des PMO im
Projektportfoliomanagement

Will man eine Fiihrungsfunktion wie das Projektport-
foliomanagement nachhaltig implementieren, muss

es angemessen in der Aufbau- und Ablauforganisation
verankert werden. Wie dies gelingt und welche zentrale
Bedeutung dabei dem Projektmanagement Office zu-
kommt, erlautert dieser Beitrag.

: In diesem Beitrag erfahren Sie:
: @ warum das PMO mit dem PPM eine wichtige Rol-
le mit hoher Management Attention Gbernimmt,
B welche Synergiepotenziale, aber auch Konflikte
diese Rolle mit sich bringt,
B welche Herausforderungen und Erfolgsfaktoren
das PMO begleiten.

‘WOLFRAM VON SCHNEYDER

Hintergrund

Projektportfoliomanagement (PPM) ist - im Gegensatz zum (Einzel-)
Projekt- und Programmmanagement - eine Daueraufgabe der Organi-
sation. Jahr fiir Jahr ist erneut zu entscheiden, welche Projekte in wel-
cher Prioritit durchzufiihren sind und welche nicht. Daher erfordert
diese Aufgabe auch eine permanente und nachhaltige Verankerung in
der Organisation. Diese erfolgt iiber Prozessbeschreibungen (hiufig
verankert im Prozessmanagement der Organisation) sowie iiber in der
Organisation eingesetzte Rollenmodelle wie z. B. RASCI- oder AKV-
Matrizen.

Dariiber hinaus ist zu entscheiden, wo in der Aufbauorganisation
das PPM anzusiedeln ist. Soll es mit der Verankerung des Projekt-
managements gemeinsam tiiber ein Projektmanagement Office (PMO)
oder gesondert in einer eigenen Einheit (Projektportfolio Ofhce, kurz
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PPO) gefiihrt werden? Diese Entscheidung wird weiter unten im
Abschnitt »Organisationsalternativen« erliutert. Entscheidungsgrund-
lagen hierfiir sind neben politischen Griinden vor allem die Aufgaben,
die dem PMO neben dem PPM zugeordnet sind.

Das PMO: Begriff, Aufgaben und Rollen
Das PMO wird allgemein als die permanente Verankerung des Pro-
jektmanagements in der Aufbauorganisation angesehen. Wihrend
Projekte und Programme bewusst auf Zeit angelegt sind und mit dem
Erreichen des Ziels aufgelst werden, benétigt die Organisation auch
eine Einheit, die sich fortlaufend um die Belange des Projektgeschiifts
kiimmert. Dieser Bedarf steigt erheblich, wenn iiber die Steuerung ein-
zelner Projekte hinaus der Anspruch entsteht, das Projektgeschift im
Sinne eines Multiprojektmanagements in seiner Gesamtheit zu
koordinieren.

Abgeleitet vom Prozessmodell der DIN 69909 sind demnach im
Rahmen von Multiprojektmanagement die Prozessebenen Fiihrung,
Projektportfolio, Programm und (Einzel-) Projektmanagement ein-

Abb. 1:  Prozessebenen und
ihre Verankerung im
Multiprojekrmanagement
(Quelle: VS Consulting
Team)
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setzbar. Abbildung 1 zeigt diese Prozessebenen sowie die zugehorigen
Offices im Uberblick.

Die Ebenen Fiihrung, PPM und (Einzel-)Projektmanagement sind
dabei bestindig und verpflichtend zu betreiben, die Ebene Programm-
management ist fakultativ. Projektportfolios kénnen auch geschachtelt
(kaskadiert) gestaltet werden, sodass sich die Zahl der Steuerungs-
ebenen iiber vier hinaus vergrofSern kann. Je nach Gegebenheit kann es
sinnvoll sein, diese Steuerungsebenen zentral aus einem PMO zu steu-
ern oder aber sie getrennt iiber eigene Offices in der Organisation zu
verankern. Fiir das PPM bedeutet Letzteres den Aufbau einer eigenen,
dauerhaften Verankerung.

Begriffe

Grundlage jeder Diskussion ist ein einheitliches Verstindnis der Be-
griffe, daher werden diese zunichst geklirt (siche Tabelle 1). Zu unter-
scheiden ist dabei zwischen den Prozessen und den jeweils zugehorigen
Ofhices. Soweit méglich, setzen die Definitionen auf der DIN 69901
oder 69909 auf.

Das hier beschriebene Modell stellt das Grundmodell dar, von dem
je nach organisatorischer Gegebenheit und Anforderung auch abgewi-
chen werden kann und soll, um eine nahtlos passende und dauerhaft
funktionsfihige Organisation zu erhalten.

Der vorliegende Beitrag betrachtet die Schnittstellen zwischen Pro-
jektportfoliomanagement und PMO beziehungsweise Projektportfolio-
management und PPO.
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Tabelle 1: Definition der Prozesse und zugehorigen Offices

Prozess

Organisation

Multiprojektmanagement (MPM):
Organisatorischer und prozessualer
Rahmen fir das Management mehrerer
Einzelprojekte (DIN 69909) [1].

Projektmanagement Office (PMO):
Projektibergreifende Unterstitzungs-
funktion zur Einfihrung und Optimie-
rung von Projektmanagementsystemen
sowie der operativen Unterstitzung von
Projekten und Projektbeteiligten

(DIN 69901) [2].

Oder:

Auf Dauer angelegte Funktion zur
Steuerung und Weiterentwicklung des
Projektmanagements in einer Organisa-
tion, die sowohl Governance- als auch
Service-Funktionen tUbernehmen kann.

Projektportfoliomanagement (PPM):
Gesamtheit von Fihrungsaufgaben,
-organisation, -techniken und -mitteln
flr die Ubergreifende Planung und
Steuerung von Projektportfolios
(NCB 3.0) [3].

Projektportfolio Office (PPO):

Auf Dauer angelegte Funktion zur Steu-
erung und Weiterentwicklung eines
oder mehrerer Projektportfolios.

Programmmanagement (ProgM):
Gesamtheit von Fiihrungsaufgaben,
-organisation, -techniken und -mitteln
flr die Initiilerung, Definition, Planung,
Steuerung und den Abschluss von
Programmen (NCB 3.0) [3].

Programm Office (ProgO):
Temporare Funktion zur Ubergeord-
neten Steuerung der Projekte eines
Programmes.

Projektmanagement (PM):
Gesamtheit von Fihrungsaufgaben,
-organisation, -techniken und -mitteln
flr die Initiierung, Definition, Planung,
Steuerung und den Abschluss von
Projekten [4].

Projekt Office (PO):

Einem einzigen Projekt zugeordnete
Funktion, die Unterstiitzungsleistungen
fir das Projekt erbringt [4].
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Aufgaben des PMO

In der Zuweisung von Aufgaben zu PMOs gibt es eine grofie Vielfalt.

Weitestgehend einig sind sich Experten aus Forschung und Praxis bei

den folgenden zwei Setzungen:

= Ein PMO ist dauerhaft und unterstiitzt das Projektmanagement
seiner Organisation oder Organisationseinheit.

= Die Aufgaben des PMO sind an die Bediirfnisse der Organisation
anzupassen, es gibt keinen Standard im Sinne von »one size fits all«.

Weitgehende Einigkeit besteht auch darin, dass sich die Aufgaben eines
PMO aus dem folgenden Pool speisen:

= Projektportfoliomanagement,

Multiprojektreporting,

Ressourcenmanagement,

Entwicklung von Methoden, Prozessen, Tools und Templates,
Qualitits-/Risikomanagement in Projekten,
Projektcontrolling in Projekten,

Aufbau und Weiterentwicklung einer PM-Community,
Knowledgemanagement bzw. Center of Excellence,
Gestaltung einer PM-Karriere,

Coaching/Mentoring im Projektmanagement,

Bereitstellung von PM-Ressourcen fiir konkrete Projekte oder
Programme,

= Ubernahme von Projekt- oder Programmverantwortung,.

4430330303038 730

Allerdings ist bereits die Granularitit dieser Aufzihlung heftig umstrit-
ten. So werden die Aufgaben Multiprojektreporting und Ressourcenma-
nagement teilweise als Unterpunkte des Projektportfoliomanagements
gesechen. Dies ist aus Sicht des Autors nicht zutreffend, weil sich beide
auch ohne ein Projektportfoliomanagement implementieren lassen.
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Stakeholder

Welche Stakeholder ein PMO hat, hingt mafigeblich von der Zuord-
nung der Aufgaben ab. Ein reines »Service-PMOx«, das ausschliefSlich
PM-Ressourcen fiir Projekte bereitstellt, hat einen anderen Stake-
holderkreis als ein »Strategisches PMO, das die Prozessverantwortung
fiir ein organisationsweites Projektportfoliomanagement einschliefSlich
des dazu benétigten Reportings und Ressourcenmanagements trigt.
Eine weitere grundlegende Unterscheidung ist zu treffen zwischen
Matrixorganisationen und (rein) projektorientierten Organisationen.
Erstere leben hiufig im Konflikt zwischen den Zielen des Projekt-
geschiifts und den Zielen der Linienorganisation, was insbesondere die
Beziehungen zum mittleren und unteren Management prigt. Reine
Projektorganisationen kennen dieses Spannungsfeld nicht.

Generell lassen sich die folgenden Stakeholder eines PMO anfiihren,
aus denen die relevanten Gruppen auszuwihlen sind:
= Oberes Management,

= Mittleres Management,

= Unteres Management,

= (Projekt-) Auftraggeber,

(Projekt-) Kunden,

PMO-Leiter,

PMO-Mitarbeiter,

Projektleiter,

Projektmitarbeiter,

Betriebsrat,

Controlling.

4433033038

Typischerweise bestehen bei Stakeholdern auch beziiglich der PMO-
Aufgaben Hoffnungen und Erwartungen, aber auch Befiirchtungen,
was die Wirkungen des PMO angeht. Hier ist sowohl konzeptions-
begleitende als auch darauf aufbauende Stakeholderarbeit gefragt.
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Die besten Wirkungen erzielt man in der Regel, wenn die Belange der

Stakeholder

= bereits im Vorfeld einer Konzeption ermittelt werden,

= bei der Konzeption dahingehend Beriicksichtigung finden, dass
jede Stakeholdergruppe einen Vorteil aus der Verinderung zieht,

= wihrend der Implementierung wie auch danach regelmifSig dahin-

gehend iiberpriift werden, inwieweit sie (aus der subjektiven Sicht
der Stakeholder!) erfiillt wurden.

Rollen

Ein wichtiger Aspekct fiir die Einbindung des PMO in die Organisa-
tion ist das zu verwendende Rollenmodell. Angesichts der Vielfalt an
potenziellen Aufgaben eines PMO ist es offensichtlich, dass das Rollen-
modell in erheblichem Umfang von den Aufgaben abhiingt, die dem
PMO iibertragen werden. Die meisten publizierten oder auf Tagungen
vorgestellten Rollenmodelle fiir PMOs sehen das Projektportfolio-
management als zentralen Anker der PMO-Arbeit und richten sich an
diesem aus.

Erfolgskritisch ist eine nahtlose Integration des PMO in die Arbeit
der Organisation. Dabeti sollte sehr bewusst entschieden werden, ob
man die Rollenverteilung des PMO »minimal-invasiv, also mit so
wenig Anderungen wie moglich gestaltet oder ob man bewusst eine
umfangreiche Umgestaltung vornimmt.

Das PMO im Projektportfoliomanagement

Bei der Diskussion um die organisatorische Verankerung des Projekt-
portfoliomanagements wird von einem PMO ausgegangen, zu dessen
Aufgaben das Projektportfoliomanagement zihlt. Die (weiterhin be-
stehenden!) Abhiingigkeiten zur Abbildung anderer Aufgaben werden
dabei ausgeblendet.
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Organisationsalternativen

In der Praxis zeigen sich hiufig zwei Optionen fiir die Integration von
Projektportfoliomanagement in die Aufbauorganisation:

= Implementierung in ein Projektmanagement Office (PMO),

= Implementierung in ein (getrenntes) Projektportfolio Office (PPO).

Beide Losungen haben ihre Stirken. Es ist fallweise zu unterscheiden,
welche Form der Integration vorzuziehen ist.

Implementierung in ein PMO

Bei der Implementierung in ein PMO wird das Projektportfolio-

management als eine der dort angesiedelten Aufgaben behandelt.

Synergiepotenziale sind dabei:

= integrierte Nutzung des im PMO vorhandenen Wissens iiber den
Stand der Projekte wie auch iiber Methoden, organisationsinterne
Best Practices und Herausforderungen fiir alle anfallenden
Aufgaben,

= integrierte Betrachtung aller Chancen, Engpisse und Herausforde-
rungen im Projektgeschift der Organisation,

= zentrale Verantwortung in einer Fithrungsperson, um das Projekt-
geschiift weiterzuentwickeln und das Projektportfoliomanagement
voranzutreiben,

= Vermeidung von Konkurrenz zweier Einheiten, die bei einer ge-
trennten Implementierung in ein PPO entstehen kann: Dabei ist
dann oft nicht mehr klar, welche Einheit den »richtigen« Blick auf
Chancen und Herausforderungen des Projektgeschifts hat und
damit den Handlungsbedarf der Organisation besser einschitzen
kann,

= keine parallele Arbeit mehrerer Offices und damit weniger
Biirokratisierung.

Andererseits kann die gemeinsame Allokation in einer Einheit auch
Konflikte hervorrufen. Zwei Aspekte sind hier vor allem zu nennen:
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= FEine gemeinsame Verantwortung des PMO sowohl fiir Service-Auf-
gaben (z. B. Projektleiter-Coaching oder -Bereitstellung, »interner
Verkauf« von PM-Kapazititen) als auch fiir Governance-Aufgaben
(z. B. verhindern, dass Ressourcen fiir nicht freigegebene Projekte
eingesetzt werden) fiihrt dazu, dass Stakeholder aus sehr unter-
schiedlichen, fast gegensitzlichen Rollen angesprochen werden.

= Die Wahrnehmung sehr unterschiedlicher Aufgaben 16st potenzi-
ell mehr Interessenkonflikte aus. Solche treten z. B. auf, wenn das
PMO ein Coaching fiir Projektleitungspersonal durchfithrt und
zugleich bei der Priorisierung von Projekten eben dieser Personen
mitwirke.

Implementierung in ein PPO

Bei der Implementierung in ein (getrenntes) Projektportfolio Office

werden hiufig die folgenden Ziele als leitend fiir die Entscheidung

angegeben:

= Aufbau einer getrennten Kommunikation zu den (anderen) Stake-
holdern,

= Beherrschbarkeit sowie Vertrauen durch Ubersichtlichkeit, da das
Office nur einen Prozess verantwortet,

= oder auch — wie so oft — ganz einfach: Getrennte Auftraggeber er-
fordern ein getrenntes Vorgehen.

Rollenverteilung

Das bekannteste Rollenmodell fiir das Projektportfoliomanagement
versteckt sich in der DIN 69909-4 unter der etwas technokratischen
Uberschrift »Multiprojektmanagement — Management von Projeke-
portfolios, Programmen und Projekten — Teil 4: Rollen«[5]. Diese
Norm, die bei Drucklegung des Buches im Entwurf verfiigbar ist,
beschreibt die Rollen im Zusammenspiel der Steuerungsebenen Fiih-
rung, Projektportfolios, Programme und (Einzel-) Projekte. Dabei
steht die Auswahl und Priorisierung von Programmen und Projekten
zur Bildung von Projektportfolios im Mittelpunkt, sodass auch von
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einer Norm fiir die Rollen im Projektportfoliomanagement gesprochen

werden konnte. Als Basis der weiteren Erérterung wird daher von die-

sem Rollenmodell ausgegangen. Relevant fiir sein Verstindnis sind die

folgenden Setzungen und Annahmen:

= Das Rollenmodell ist ausgerichtet auf eine vollstindige Kompati-
bilitit zum Prozessmodell der DIN 69909-2 [1]. Es iibernimmt
deren Vier-Stufen-Modell und hinterfragt keine dort getroffenen
Annahmen und Setzungen.

= Damit erklirt das Rollenmodell das Zusammenspiel der Projekt-
organisation mit dem Rest der Organisation auf den Ebenen oberste
Leitung, Projektportfoliomanagement, Programmmanagement und
(Einzel-) Projektmanagement.

Abb. 2: Ebenen des Rollenmodells nach
-® (@) DIN 69909-4
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= Die Entscheidungsgremien lassen sich auf den Ebenen der obersten
Leitung, des Projektportfoliomanagements sowie des Programm-
managements schematisch gleich zusammensetzen.

Somit entsteht ein Modell, das in drei von vier Ebenen schematisch
gleich zusammengesetzte Entscheidungsgremien besitzt. Abbildung 2
zeigt diese Ebenen im Uberblick.

Die Entscheidungsgremien sind je Ebene aus vier Rollen zusammenge-
setzt, deren Funktion skizziert werden soll. Die Zusammensetzung der
Gremien findet sich in Abbildung 3. Diese sind:

= Sponsor,

= Experte(n),

= Realisierungsverantwortliche(r),

= (MPM-) Prozessverantwortliche(r).

P: (MPM-) Proess- y
vesontworkhcher R= Reolisierungs -
vesaniworticher

Abb. 3:  Aufbau der Gremien nach DIN 69909-4

Die Aufgabenteilung ergibt sich dabei wie folgt: Der Sponsor trifft
die Entscheidungen auf der jeweiligen Steuerungsebene. Er setzt die
Rahmenbedingungen und hat bei den Entscheidungen zumindest das
letzte Wort. Daneben gibt es einen oder mehrere Realisierungsverant-
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wortliche, die die Aufgabe haben, die Beschliisse des Gremiums in die
Tat umzusetzen. Zusitzlich sind noch Experten mit am Tisch, die eine
rein beratende Funktion haben sowie eine Person mit Prozessverant-
wortung, die fiir die Durchfiihrung des (MPM-) Prozesses zustindig
ist, aber keine Entscheidungskompetenz besitzt.

Am Beispiel eines unternehmensweiten Projektportfoliomanage-
ments erldutert, konnten diese Rollen wie folgt besetzt sein: Sponsor
ist der/die Vorstandsvorsitzende. Realisierungsbeauftragte sind die
Fachvorstinde, die im Kontext des unternehmensweiten Gesamtport-
folios jeweils ihr Fachportfolio vertreten. Dies kénnten Portfolios fiir
I'T, Entwicklung, Forschung und weitere sein. Die Rolle von Experten
konnten z. B. Personen einnehmen, die die Folgen einer Verschiebung
von Projekten erldutern kénnen. Der Prozessverantwortliche ist ein
Vertreter des PMOs.

Das Beispiel zeigt somit auch die Vernetzung der Steuerungs-
ebenen: Verantwortet ein I'T-Vorstand etwa ein Sub-Portfolio oder ein
Programm, so iibt er im darunterliegenden Gremium die Rolle des
Sponsors aus.

Tiefer soll an dieser Stelle nicht auf das Rollenmodell eingegangen
werden. Der Norm-Entwurf zur DIN 69909-4:2014-11 [5] enthilt
prizise Beschreibungen der Rollen mit ihren Verantwortungen sowie
eine detaillierte Darstellung der damit verbundenen Aufgaben, Kom-
petenzen (Befugnisse) und Verantwortungen.

Herausforderungen und Erfolgsfaktoren

Ganz gleich, welche Ziele einem neuen Portfoliomanagement gesetzt,
welche Prozesse implementiert werden und wie das Zusammenspiel
der Rollen aussieht: Es bedarf einer hoch professionellen und kom-
munikativen Vorgehensweise, um ein solches neues Steuerungssystem
zum Erfolg zu bringen. Abschliefend werden daher die wichtigsten
Herausforderungen und Erfolgsfaktoren aufgezeigt, welche die Rolle
des PMO bzw. Projektportfolio Office begleiten.
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Herausforderungen

Die folgenden Herausforderungen treten im Kontext der Konzeption
von PMOs oder PPOs am hiufigsten auf:

= Rollen fiir das Management anpassen,

= Zielkonflikte auflosen,

= angemessene I'T-Unterstiitzung finden,

= Anderungsbedarf erkennen und umsetzen.

Rollen fiir das Management anpassen

Projektportfoliomanagement bietet dem Management der Organi-
sation eine neue Transparenz und eine bessere Basis, konsequente
Entscheidungen treffen zu kénnen und damit die richtigen Projekte
an den Start zu bringen. Herausfordernd fiir viele Fiihrungskrifte ist
es, wertende Entscheidungen in einem hoch transparenten Umfeld

zu treffen: Jeder sieht, welches Projekt die oberste Prioritdt hat und
welches eben auch nicht. Zumeist wird auch transparent, wie schnell
Entscheidungen getroffen werden. Beides lst in vielen Organisationen
eine kulturelle Anderung aus, die gewollt und bewiltigt werden muss.

Zielkonflikte auflésen

Viele Stakeholder leben in Rollenkonflikten zwischen verschiedenen
Zielebenen, welche die Organisation ihnen auferlegt. Eine Fithrungs-
kraft im Vertrieb soll Projekte ziigig versorgen, erhilt aber Boni nach
Verhandlungserfolg (der Zeit kostet). Eine Abteilungsleitung in einer
Matrixorganisation soll Experten in ein Projekt abstellen, verliert damit
aber die Moglichkeit, die (Linien-) Abteilungsziele zu erreichen. Viele
solcher Zielkonflikte ergeben sich aus parallel laufenden Handlungs-
stringen und sind nicht transparent, sie haben teilweise aber massiven
Einfluss auf die Projektdurchlaufzeiten. Erfolgreiche Organisationen
l6sen sie auf.
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Angemessene IT-Unterstiitzung finden

Zur Planung eines Projektportfolios ist eine groffe Zahl von Daten er-
forderlich. In Expertenkreisen kursiert die Zahl von 60 Attributen, die
typischerweise pro Projekt erhoben, gespeichert und gepflegt werden
sollen. Hier eine angemessene I'T-Unterstiitzung zu finden, ist eine
grofle Herausforderung. Einerseits soll die Unterstiitzung bereits bei
der pilothaften ersten Durchfiihrung verlisslich funktionieren und den
Aufwand der Beteiligten in Grenzen halten. Andererseits passen um-
fangreiche Investitionen nicht zu einer frithen Phase, in der noch nicht
erprobt ist, was wirklich benétigt wird und wie der Prozess erfolgreich
laufen kann. Hiufig besteht die Losung in der voriibergehenden Nut-
zung allgemeiner Office-Software.

Anderungsbedarf erkennen und umsetzen

Typisch beim Aufbau einer neuen Organisationseinheit ist, dass der
Verinderungsbedarf erhoben, begriindet, beschlossen und dann umge-
setzt wird. Danach erfolgt meistens eine mehrjihrige Betriebsphase, in
der man versucht, nur wenige Anderungen umzusetzen. Dies funktio-
niert im Linienumfeld mit allgemein steigender Dynamik abnehmend
gut, im Projektumfeld geht das sehr selten. Bereits in der Implemen-
tierungsphase besteht die Notwendigkeit, Anderungsbedarf aufzuneh-
men, zu priorisieren und unmittelbar einflieffen zu lassen. Hiufig wird
als Analogie das Vorgehen im agilen Projektmanagement betrachtet,
das eine hohere Zieldynamik zulisst als konventionelles Projekt-
management. Ein Beispiel fiir solche Verschiebungen: Derzeit ist eine
signifikante Verinderung von Organisationszielen hin zu den Erfolgs-
faktoren Akquisition und Retention von Mitarbeitern zu beobachten
[6]. Das muss sich natiirlich in den Inhalten eines Projektportfolios,
hiufig aber auch in den Prozessen zu seiner Entstehung wiederfinden.

Erfolgsfaktoren

Neben den beschriebenen Herausforderungen lassen sich aber auch
zentrale Erfolgsfaktoren erkennen. Zu diesen zihlen:
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= Stakeholder aktiv einbeziehen,
= richtige Granularitit finden,
= Fiihrungskrifte stirken,

= Vorteile transparent machen.

Stakeholder aktiv einbeziehen

Stakeholdermanagement wird — nicht nur, aber leider auch - bei der
Etablierung von Projektportfoliomanagement noch immer zu wenig
eingesetzt. Wenn eine systematische Kommunikation mit den Stake-
holdern erfolgt, so zumeist nur vor oder wihrend der Konzeption

zu einem oder maximal zwei Zeitpunkten. Erfolgreich sind Organi-
sationen, die auch im laufenden Betrieb kontinuierlich die wahrge-
nommene Wirkung aus der Perspektive der relevanten Stakeholder
transparent machen und daraus bei Bedarf notwendige Verinderungen
ableiten und umsetzen.

Richtige Granularitat finden

Die Planung und Steuerung von Projektportfolios lebt an verschie-

denen Stellen von der passenden Granularitit:

= Welche Projekte werden in welchem Detaillierungsgrad geplant
und gepflegt?

= Wie, in welchem Umfang und auf welchem Detaillierungsgrad
werden die Verftigbarkeit und die Zuordnung von Ressourcen
festgelegt?

Ersteres beginnt bei dem Problem, was der Projektbegriff im Sinne des
Projektportfoliomanagements einschlief§t und fiihrt zu der Frage, ob
auf der Ebene des Gesamtprojekts, der Phasen oder der Arbeitspakete
geplant und gesteuert wird. Die Verftigbarkeit und Zuordnung von
Ressourcen wird als »Kénigsdisziplin« des Multiprojektmanagements
allgemein gehandelt und ist auch von Aufwand und Erfolg her sorgfil-
tig zu planen.
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Fiihrungskrafte starken

Insbesondere in Matrixorganisationen besteht die Gefahr, Fithrungs-
krifte iiber ein detailliertes Projektportfolio- und Ressourcenmanage-
ment ihrer Steuerungsméglichkeiten weitgehend zu berauben. Wenn
fiir einen groflen Teil des Personals zentral festgelegt wird, welche Pro-
jekte mit welcher Prioritit und in welcher Organisationsform zu be-
arbeiten sind, bleibt der Linienfiihrungskraft oft weder Spielraum zur
Personalallokation (aufler »ja« zu sagen) noch zu einer systematischen
Personalentwicklung. Hier ist die Verantwortung fiir den Ressourcen-
einsatz so zu steuern, dass die verantwortlichen Fithrungskrifte in ihrer
Rolle bestirkt werden — dann werden sie sich im Rahmen eines Pro-
jektportfoliomanagements auch mit Nachdruck engagieren.

Vorteile transparent machen

Jede Verinderung hat Vor- und Nachteile — hiufig fiir unterschiedliche
Personengruppen. Oft werden Vorteile aber auch schnell als selbstver-
standlich erachtet, Nachteile aber noch jahrelang bedauert. Dies kann
durch eine bewusste Transparentmachung bestimmter Sachverhalte
zumindest gemildert werden: Wie viele Projekte wurden spiit beendet —
erst nach dem Finsatz von tausenden Uberstunden? Die Zahl sollte
sinken (sonst macht das PPM etwas falsch).

Generelle Erfolgsfaktoren

Neben diesen rollenmodellspezifischen Aussagen bleiben die generellen
Erfolgsfaktoren fiir ein Projektportfoliomanagement natiirlich immer
giiltig: Die Organisation ist in die Lage zu versetzen, die richtigen
Projekte zu identifizieren und den Verbrauch von Ressourcen durch
unwichtige Projekte wirksam zu verhindern (Effizienz). Die richtigen
Projekte sind dann auf den Punkt durchzufiihren (Effektivititsziel).
Soll das Ergebnis ein Vorteil im Wettbewerb sein, ist eine integrierte
Organisationsplanung von der Strategie iiber die Ableitung notwen-
digen Verinderungsbedarfs — z. B. mittels der bewihrten Balanced
Scorecard — bis hin zur Projekeportfolioplanung, Personalplanung
und -entwicklung zu erstellen und abzuwickeln. Gelingt dies, stehen
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die Chancen gut, im Wettbewerb die Nase vorn zu haben. Auch dank

Projektportfoliomanagement und einem gekonnt implementierten
Rollenmodell.

Ausblick
Wir befinden uns im Jahrzehnt des Multiprojektmanagements. Fiir
immer mehr Organisationen reicht es nicht mehr aus, mit Fokus auf
das einzelne Projekt zu steuern. Sie sehen die Chancen oder fiihlen im
Wettbewerb den Druck, ihr Projektgeschift als Ganzes zu steuern und
zu optimieren. Damit erffnen sie sich die Chance, iiber den Faktor
Effektivitit zu steuern und mit der Auswahl der richtigen Projekte zen-
trale Weichen zu stellen, die iiber ihre eigene zukiinftige Position im
Wettbewerb entscheiden. In diesem Licht betrachtet, wird Projektport-
foliomanagement zu dem Steuerungsinstrument, das es einer Organisa-
tion ermdglicht, sich vor den Wettbewerb zu positionieren und damit
auch langfristig erfolgreich zu sein. Die organisatorische Verankerung
in einem PMO oder auch in einem Projektportfolio Office wird dabei
zur schlichten Notwendigkeit.

Riickblickend werden wir die 2010er Jahre wahrscheinlich als die
gute alte Zeit sehen, in der wieder eine Kompetenz von der Kiir zur
Pflicht fiir wirtschaftliches Uberleben wurde: das Projektportfolio-

management.
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Zusammenfassung

Die Verankerung des Projektportfoliomanagements
(PPM) in der Aufbauorganisation kann entweder
Uber ein Projektmanagement Office (PMO) oder
alternativ Uber ein getrenntes Projektportfolio Office
(PPO) erfolgen. Fiir ein PMO ist die Ubernahme eines
Projektportfoliomanagements aufgrund von Umfang
und Management Attention pragend. Um nicht durch
Interessenkonflikte behindert zu werden, ist ein nach-
haltiges Stakeholdermanagement erforderlich.
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Mit Projektportfoliomanagement
die Agilitat steigern

Unternehmen miissen agil sein, um auf Veranderungen
rasch zu reagieren oder die Dynamik des Marktes anzu-
treiben. Projektportfoliomanagement (PPM) kann hier
ein hilfreiches Instrument sein. Wie dies gelingt und wo
besondere Herausforderungen liegen, beleuchtet der
Beitrag am Beispiel der Ottobock HealthCare.

: In diesem Beitrag erfahren Sie:
: ® warum PPM ein wichtiges Element im Manage-
mentsystem der Ottobock HealthCare ist,
B was das Focus-Programm im PPM bei Ottobock
ist,
B welche Aufgaben und Herausforderungen PPM
im Unternehmen mit sich bringt.

PuiLie HitGers, SvEN EHricH, HANS GEORG NADER

Bei Ottobock ist Projektportfoliomanagement

fest verankert

Unternehmen sind immer in Bewegung. Organisationen werden um-
gestellt, von Funktional auf Divisional, von Divisional auf Matrix oder
zuriick. Prozesse werden laufend definiert und modifiziert, Planungs-
und Steuerungssysteme optimiert. Diese Optimierungsbemiihungen
zielen darauf, rechtzeitig und schnell gute Entscheidungen zu fillen
und Arbeitsprozesse jeglicher Art so effektiv und efhizient wie moglich
zu gestalten.

Unternehmensprofil

Bei der Ottobock HealthCare ist dies nicht anders. Das Unternehmen
der Medizintechnik entwickelt innovative Hilfsmittel fiir mobilitits-
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eingeschrinkte Menschen. Als Weltmarkt- und Technologiefiihrer

in der Exoprothetik hat Ottobock die Art und Weise geprigt, wie
Menschen in der ganzen Welt nach einer Amputation versorgt werden
und in ein mobiles Leben zuriickfinden kénnen. Mit 50 Tochter-
gesellschaften ist Ottobock in 140 Lindern titig, deren unterschied-
liche medizinische Versorgungsstrukturen sowie Erstattungs- und
Regulierungssysteme das Geschift vielseitig machen. Auch die Wert-
schopfungskette ist komplex: Die Entwicklung und Produktion rei-
chen von Holz-, Metall- und Kunststoftbearbeitung iiber Textilien bis
hin zu Software-Entwicklung. Auch das Management von Dienstleis-
tungen muss beherrscht werden, denn Ottobock ist nicht nur Herstel-
ler von Komponenten, sondern mit mehr als 120 Versorgungsbetrieben
der weltweit zweitgrofite Patientenversorger.

Diese Komplexitit sowie die Dynamik des Gesundheitsmarktes
stellen hohe Anforderungen an die Managementkompetenz des Unter-
nehmens. Mit einer Matrixorganisation stellt das Unternechmen ausge-
wogene Entscheidungen sicher, indem funktionale und geschiftliche
Kompetenz miteinander verkniipft werden. Leistungsfihige Steue-
rungs- und Arbeitsprozesse unterstiitzen diese Struktur. Ein drittes Ele-
ment im Managementsystem der Ottobock HealthCare ist das Thema
dieses Beitrags: Projektportfoliomanagement (PPM).

Excellence Execution

Unter dem Namen »Excellence Execution« werden zeitlich befristete
Initiativen definiert, die darauf zielen, schnell auf Verinderungen des
Umfelds zu reagieren oder interne Verinderungen ziigig zu realisieren.
Excellence Execution erlaubt es, sehr kurzfristig Teams zusammenzu-
bringen, die alle erforderlichen Kompetenzen und Erfahrungen mit-
bringen. Alle Initiativen unter Excellence Execution sind laufend »auf
dem Radarschirm« des Top-Managements, sodass Ressourcen zuverlis-
sig bereitgestellt und Entscheidungen schnell gefillt werden kénnen.
Excellence Execution erfiillt damit die Definition des PPM im Praxis-
dialog: ein Biindel aktueller und zukiinftiger Projekte, Programme und
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Teilprojektportfolios in einem abgegrenzten Verantwortungsbereich,
das durch eine iibergeordnete Steuerung bei limitierten Ressourcen der
Umsetzung einer Strategie dient.

Da auf dieselben Ressourcen zuriickgegriffen wird, die auch den
laufenden Betrieb sicherstellen, entstehen Opportunititskosten. Diese
miissen in die Entscheidung iiber das Anstofen einer Initiative einflie-
en. Nicht alle Ideen lassen sich gleichzeitig verfolgen. Das heif3t, dass
Initiativen von méglicherweise sehr unterschiedlicher Natur gegenei-
nander abgewogen werden miissen: Sollte man ein Business-Unit iiber-
greifendes, indikationsbezogenes Geschiftsmodell untersuchen? Oder
sich lieber mit der strategischen Verkniipfung von Komponenten- und
Versorgungsgeschift beschiftigen?

Auch der Faktor Mensch sollte nicht unterschitzt werden: Von
Mitarbeitern wird erwartet, dass sie entsprechend ihrer Rolle in der
Organisation denken und handeln. Auf der anderen Seite miissen sie
in Excellence-Execution-Initiativen eine organisationsiibergreifende
Sicht einnehmen, die vielleicht ein ganz anderes Denken erfordert.
Und natiirlich muss die Managementstruktur fiir Excellence Execution
bzw. das PPM schlank bleiben.

In diesem Beitrag wird der Ansatz des PPM bei Ottobock beschrie-
ben: Erfolge, die wir verbuchen konnen, Sackgassen, aus denen wir uns
wieder herauskimpfen mussten, Probleme, die wir noch nicht geldst
haben. Im Praxisdialog wurde es treffend so beschrieben: »Projektport-
foliomanagement ist eine kontinuierliche Fiihrungsaufgabe, die ein
Biindel von Projekten, Programmen und Teilportfolios vom Vorschlag
bis zum Ende ganzheitlich betrachtet und steuert, um die Umsetzung
einer Strategie sicherzustellen.« PPM ist ein scharfes Schwert im Arsenal
der Corporate Governance. Und es muss kompetent gefiihrt werden.

Agilitat gehort zum unternehmerischen Credo

von Ottobock

Uber dem Schreibtisch eines Kollegen hingt ein bekanntes Poster
mit dem Spruch: »Nicht die Grofien fressen die Kleinen, sondern die
Schnellen fressen die Langsamen.« Klingt gut, wirft jedoch die Frage
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auf, warum in fast jedem Unternehmen Wachstum zu den zentralen,
unternehmerischen Zielen gehort und die meisten Mirkte irgendwann
zu Schauplitzen fiir Konsolidierungskriege werden. Eher sollte es hei-
en: »Die schnellen Grof§en fressen die Langsamen.«

Steigende Komplexitat

Schnell und grofd vertragen sich aber nur bedingt. Mit der Gréfie
nehmen Arbeitsteilung und Spezialisierungsgrad zu, Strukturen und
Prozesse werden komplexer, der Abstimmungsaufwand wichst. Je fo-
kussierter Mitarbeiter sich auf immer bessere Losungen fiir spezielle
Gebiete konzentrieren, desto eingeschrinkter wird auch ihre Perspekti-
ve auf Verinderungsbedarfe bezogen auf das Gesamtunternchmen. Mit
der Beteiligung von mehr Spezialisten wird es schwieriger, schnell zu
Entscheidungen zu kommen, und vielleicht besteht sogar ein erhéhtes
Risiko, dass Entscheidungsbedarfe im toten Winkel der vielen Einzel-
perspektiven unerkannt bleiben.

Dynamik des Marktes

Auf der anderen Seite bleibt der Markt dynamisch. In Industrienati-
onen nimmt der Kostendruck zu und regulatorische Anforderungen
steigen. Der Eigenanteil an den Gesundheitskosten gewinnt an Bedeu-
tung und die direkte Kommunikation mit dem Anwender wird fiir
Ottobock immer wichtiger. Geringere Margen und erhéhte regulato-
rische Anforderungen begiinstigen das Entstehen grofierer Kunden.

In Schwellenlindern wichst das Versorgungsniveau, mit wachsendem
Marke entstehen neue, lokale Wettbewerber. Fiir diejenigen, die nicht
agil auf diese Dynamik reagieren konnen, stellt sie ein Risiko dar, fiir
die Agilen ist sie jedoch eine Chance.
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Innovationsgeschwindigkeit

Doch Agilitit kann noch mehr. Ein Unternehmen, das den Weltmarke
anfiihrt, kann sich nicht darauf beschrinken, elegant auf Umfeldverin-
derungen zu »surfen«. Es muss selber eine hohe Innovationsgeschwin-
digkeit erzielen und damit die Entwicklung des Unternehmens und
des Marktes aktiv antreiben. Dies bezieht sich nicht nur auf Produkte,
sondern auf alle Bereiche der Wertschépfung. Diese Innovationsge-
schwindigkeit entsteht, wenn Mitarbeiter unorthodoxe Gedanken
ausprobieren und damit auch einmal »baden gehen« diirfen. Der
Eigentiimer und CEO von Ottobock, Professor Hans Georg Nider,
verordnet seinem Unternehmen und den Mitarbeitern deshalb immer
wieder »Spielfreudec.

Projekte systematisch nutzen

Agilitit ist die Voraussetzung, auf Verinderungen des Umfelds ziigig
reagieren zu kénnen oder die marktliche Dynamik sogar anzutreiben.
Aber wie unternehmerische Konzepte verproben in Strukturen und
Prozessen, die auf arbeitsteilige Effektivitit und Effizienz getrimmt
sind? Ottobock hat die Struktur und die Prozesse der Organisation um
die systematische Nutzung von Projekten erginzt. Projekte geben die
Freiheit, neue Produktionsprozesse, Konzepte zur Vertriebssteuerung
oder Priorisierungsméglichkeiten fiir Entwicklungsprojekte auszupro-
bieren, zu entwickeln und auszurollen.

PPM ist die dritte Saule der Organisation bei Ottobock
Der Einsatz von Projekten fiir das Einleiten und Begleiten von Stra-
tegieinderungen oder Verinderungsprozessen ist nichts Neues. Eine
grofle Anzahl Berater und Beratungsunternehmen lebt davon. Dieser
Beitrag beschiftigt sich jedoch nicht mit einzelnen Projekten, sondern
mit dem Management eines Portfolios aus Projekten. Das Besondere
an Excellence Execution ist, dass es nicht eine temporire Struktur ist,
die geschaffen wurde, um ein einzelnes Programm umzusetzen. Excel-
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lence Execution ist eine stehende Einrichtung, bei der Erkenntnisse
und Ideen laufend in Projekte und Programme iibersetzt und umge-
setzt werden. Damit findet Verinderung nicht als Reaktion auf eine
situative Erkenntnis statt, durch Excellence Execution wird Verinde-
rung vielmehr ein Bestandteil der Unternehmens-DNS.

Struktur der Matrix

Struktur, Prozesse und PPM stehen in einem engen Verhiltnis zueinan-
der. Fiir die Gestaltung des PPM ist es deshalb wichtig, Struktur und
Prozesse gut zu verstehen. Bei Ottobock bilden die Vertriebs- und Mar-
ketingbereiche eine Matrix mit den Bereichen, die fiir die Bereitstellung
von Produkten und Verwaltung verantwortlich sind. Vertrieb und
Marketing bestehen aus fiinf Business Units, fiinf Regionen, dem Be-
reich Marketing Communication und einer Vertriebskoordination. Der
gesamte Bereich wird vom Eigentiimer und CEO selbst gesteuert. Auf
der anderen Seite der Matrix stehen Operations (Produktion, Logistik,
Einkauf, Technischer Service), R&D, Finance und Strategy/HR.

Alle Leiter dieser Bereiche berichten direkt an den CEO und bilden
das Executive Board der Gruppe. Das Executive Board wird erginzt
durch den Leiter Group Controlling aus dem Bereich Finance, der das
PPM (Excellence Execution) verantwortet. Das Executive Board tagt
dreimal im Jahr und Excellence Execution ist ein fester Bestandteil der
Agenda.

Konstruktiver Wettbewerb durch verschiedene Perspektiven

Die Matrixstruktur stellt sicher, dass unterschiedliche Sichtweisen auf
Entscheidungsprobleme immer ganz offen in einem konstruktiven
Wettstreit stehen. Wihrend das Produktmanagement gerne allen
Kundenbediirfnissen nachkommt und jeden Umsatzbringer mit Argus-
augen bewacht, sind Produktion und Logistik an einer iiberschaubaren
Variantenvielfalt interessiert. Entscheidungen dariiber, ein Produkt zu
entwickeln, werden im Kontext einer globalen Portfoliostrategie getrof-
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fen, deren Umsetzung mit den strategischen Vorstellungen in den loka-
len Mirkten in Einklang gebracht werden muss. Wihrend R&D neue
Technologien fiir die Produkte der Zukunft vorantreibt, wird iiber das
Portfoliomanagement abgesichert, dass es dafiir auch ausreichend Be-
darf und Finanzierung gibt.

Verbesserungen und ldeen

Aus diesen gewollten Konflikten innerhalb der Matrix entstehen per-
manent Verbesserungsideen. Auch die operativen Prozesse zwischen
den Matrixfunktionen sind Gegenstand eines laufenden Verbesserungs-
prozesses. Projekte konnen aber auch Ideen befordern, die sich auf3er-
halb der Matrix bewegen. Beispiele dafiir sind die Pilotierung einer
neuen Business Unit oder eine Verbesserung der IT-Infrastrukeur, die
im Rahmen einer zunehmend digitalisierten Welt neue geschiftliche
Maoglichkeiten eréffnet.

Aufgaben des Projektportfoliomanagements

Dem PPM kommen verschiedene Aufgaben zu:

Ideen kontinuierlich sammeln und bewerten,

Entscheidungen zu neuen Projekten herbeiftihren,

neue Projekte in existierende Programme integrieren,

neue Programme schmieden,

eindeutige Verantwortlichkeiten im Rahmen der Projektarbeit in
der Matrix sicherstellen,

4433038

4

miteinander zusammenhingende Projekte koordinieren und
steuern,

= Strukturierung und Durchfiithrung von Projekten methodisch
unterstlitzen,

Statusmeldungen an Eigentiimer/CEO und Executive Board geben,
Beschlussvorlagen zur Umsetzung von Projektergebnissen
vorbereiten,

Priorititen im Portfolio bei Umfeldverinderungen anpassen,
Ergebnisse von Projekten im Portfolio bewerten.

AR

AR
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Das PPM wird betreut von der Abteilung Business-Excellence im
Group Controlling, die einer internen Beratungsabteilung nahe
kommt und vielfach Projekte auch inhaltlich unterstiitzt oder durch-
fiihrt. Spezielle Projektmanagementressourcen gibt es nicht.

Unterstiitzt wird das PPM durch ein selbstentwickeltes IT-Instru-
ment, den Company Compass, kurz CoCo. Dieses Instrument dient
der Kommunikation von Inhalten und Projektstinden speziell auf der
Ebene des Executive Board und ist nicht darauf angelegt, die Projekt-
abwicklung im Einzelnen zu unterstiitzen.

Wie funktioniert das PPM nun in der Praxis? Lassen Sie uns dazu
einen Blick auf das von Anfang 2015 bis Ende 2016 laufende Focus-

Programm werfen.

Das Focus-Programm im PPM

Ende 2014 beschloss Professor Nider, simtliche Schliisselprozesse des
Unternehmens auf den Priifstand zu stellen. Ziel: Best Practice. Am
Ende der Laufzeit bis 2016 soll das Unternehmen noch marktorien-
tierter agieren. Kiirzere Entwicklungszeiten werden es Ottobock er-
moglichen, schneller auf Marktentwicklungen zu reagieren und zeitlich
begrenzte Fenster zum Markt mit gréflerer Zuverlissigkeit zu treffen.
Durch eine bessere Segmentierung werden Produktentwicklungen
gezielter auf die spezifischen Bedarfe einzelner Nutzersegmente ausge-
richtet und so Alleinstellungsmerkmale geschaffen. Hohere Qualitits-
standards adressieren eine bessere Kundenbindung und eine weitere
Absenkung der Qualititskosten. Und nicht zuletzt soll dem Unterneh-
men eine Fitnesskur gegeben werden, um die Personalkostenquote und
den sonstigen Aufwand zu senken.

Module des Programms
Das resultierende Programm ist unterteilt in die Module R&D, Ver-
trieb/Marketing, Operations, Konzernfunktionen und Personal und

orientiert sich damit weitgehend an der Struktur der Matrix. Alle
existierenden Projekte im Portfolio wurden daraufhin tiberpriift, ob
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sie in das Focus-Programm iiberfiihrt werden kénnen. Wichtige, kurz
vor dem Abschluss stehende Projekte wurden noch zum Abschluss
gebracht, alle anderen Projekte aus dem Projektportfolio herausge-
nommen.

Projektzuordnung

Entscheidend fiir die Ansiedlung einzelner Projekte in diesen Modulen
sind Kompetenz und »Betroffenheit«. Eines der Projekte beschiftigt
sich beispielsweise mit Auslaufmanagement, einem typischen Thema
des Produktmanagements. Im Focus-Programm ist dieses Thema in
Operations angesiedelt, da dort der »Leidensdruck« durch tiberfliissige
Komplexitit am grofiten ist. Indem es Einsparungspotenziale transpa-
rent macht, zeigt Operations Handlungsbedarf auf und unterstiitzt so
den Eliminierungsprozess im Produktmanagement.

Beispiele fur Focus-Projekte

Die folgenden Beispiele demonstrieren, wie im PPM pragmatische
Ergebnisorientierung mit systematischer Organisationsentwicklung
kombiniert werden kann:

1. Optimierung von Produktlaunchprozessen

Ein wichtiges Kriterium fiir die Projektplanung ist die Ressourcenver-
fugbarkeit. Im Bereich Prothetik werden beispielsweise 2015 mehrere
wichtige »Blockbuster-Launches« durchgefiihrt. Aus der Programmlo-
gik heraus wire es sinnvoll gewesen, thematisch mit dem Produktport-
foliomanagement anzufangen. Wir haben uns jedoch entschieden, mit
einem Focus-Projekt die anstehenden Launches zu unterstiitzen und
gleichzeitig eine Bestandsaufnahme der Themen durchzufiihren, die
fiir eine Optimierung des Launchprozesses zu beriicksichtigen sind.
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2. Entwicklung von Best-Practice-Prozessen im Vertrieb/Marketing
Dieses Vorgehen wurde in einer bedeutenden Vertriebsregion gespiegelt.
Dort geht es darum, Best-Practice-Prozesse in den Bereichen Strategie
und Steuerung im Vertrieb/Marketing zu entwickeln. Statt mit einer
trockenen, allgemeinen Bestandsaufnahme zu beginnen, wurde ein
Blockbuster-Launch als Projekt aufgenommen. Auch hier ging es da-
rum, die operativen Prozesse zu unterstiitzen und damit zum Launch-
erfolg beizutragen. Gleichzeitig galt es, Schwachstellen aufzudecken und
gegebenenfalls neuartige Losungsansitze zu entwickeln, die im Rahmen
der Launches unmittelbar zur Anwendung kommen.

3. Einfiihrung eines CRM-Systems

Ein weiterer Markt war durch ein Process-Reengineering auf die Pilo-
tierung eines modernen CRM-Systems vorbereitet worden. Mit dem
Erfolg dieses Piloten war ein erster Meilenstein auf dem Weg zu einem
weltweiten CRM-Standard erreicht worden. Dieses Projekt wurde
nun in das Focus-Programm eingebunden. Weitere Mirkte wurden in
eine Roll-out-Planung sowohl fiir das Process-Reengineering als auch
die CRM-Einfithrung integriert. Die Einbindung der Blockbuster-
Launches in diese neuen Vertriebs- und Marketingprozesse sind wich-
tige Meilensteine im regionalen Focus-Projekt. Sie stellen einerseits ei-
nen Stresstest fiir die neuen Prozesse dar und sind gleichzeitig eng mit
dem globalen Launchplan der Business Unit verzahnt.

4, Erstellung von Marketingunterlagen

Ein Projekt beschiftigt sich mit der Erstellung simtlicher Marke-
tingunterlagen im Rahmen des Produkt-Launches. Diese Unterlagen
werden in der Marketing Communication erstellt. Trotzdem vermu-
tete man, dass der lingste Hebel fiir eine Verbesserung in der Phase
des Briefings durch das Produktmanagement liegt. Im Projekt wurde
daher der komplette Prozess eines im Launch befindlichen Produkts
nachvollzogen. Die Vermutung wurde bestitigt: Obwohl es sicher
auch Potenzial in der Marketing Communication gibt, Dinge richtiger
zu tun, liegt das Hauptthema darin, die richtigen Dinge zu tun. Ver-
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besserungsthemen innerhalb der Marketing Communication wurden
deshalb zuriickgestellt und der Fokus ganz auf die Optimierung des
Produktentwicklungs- und -launchprozesses gelegt.

Klassisches Change-Programm versus Focus-Programm

Wias zeigen diese Beispiele iiber den Unterschied zwischen einem klas-
sischen Change-Programm und dem Focus-Programm bei Ottobock,
das innerhalb einer PPM-Siule umgesetzt wird?

Das klassische Change-Programm baut auf einer gezielten Bestands-
aufnahme auf. Es ist sachlogisch komplett durchgeplant, alle Pro-
grammbausteine sind definiert und in der Abwicklung zueinander in
Beziehung gesetzt. Fiir die Dauer des Programms wird eine Programm-
organisation aufgebaut. Ressourcen werden als ein Einmal-Investment
zur Verfiigung gestellt, die entweder den operativen Prozessen entzogen
oder durch externe Ressourcen erginzt werden.

Das Focus-Programm ist keine monolithische Einmal-Mafinahme.
Wie der Name schon sagt, geht es um Fokussierung; viele der ange-
sprochenen Themen waren schon im PPM vertreten, jetzt ging es da-
rum, den Blick stirker auf diese Themen zu richten.

Das Focus-Programm ...

= greift auf existierende Projekte zuriick und bindet diese ein,

= setzt auf Projekte, die symbiotisch mit der Erledigung operativer
Themen verkniipft sind,

= arbeitet mit Pilotansitzen, die einmal im kleinen Rahmen entwi-
ckelt, dann jedoch auf andere Bereiche iibertragen werden kénnen,

= verkniipft Projektarbeiten in verschiedenen Einheiten zu Gesamt-
prozessen; damit wird die Last der Entwicklung verteilt und unter-
schiedliche Rahmenbedingungen in den verschiedenen Bereichen
werden bei der Verkniipfung beriicksichtigt,

= reduziert die rein theoretische Arbeit auf minimal-invasive, hypo-
thesengestiitzte Analyseansitze, die sich auf entscheidende Ansatz-
punkte beziehen und fiir mehrere Prozesse und Bereiche anwendbar
sind,
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= setzt auf interne Ressourcen, also auf die Mitarbeiter, die spiter mit
den Programmergebnissen auch arbeiten miissen,

= ist mehr ein organischer Prozess als ein vollstindig durchgeplantes
Programm; der volle Umfang der zu adressierenden Themen ist
nicht klar und der endgiiltige Verlauf einzelner Projekte oder auch
der volle Umfang der durchzufiihrenden Projekte ergibt sich mit
dem im Rahmen des Programms fortlaufenden Erkenntnisfort-
schritt.

Projektpriorisierung

Aber warum gerade dieser Fokus und kein anderer? Wie werden denn
Projekte priorisiert? Die geldufige Vorstellung zur Priorisierung ist ein
Entscheidungstrichter, in dem Projektideen gesammelt, bewertet und
ausgewihlt werden. Als ideales Vergleichskriterium werden hiufig KPIs
wie der Net Present Value (NPV) empfunden. Der NPV ist ein sehr
elegantes Konzept, das es erlaubt, véllig unterschiedliche Optionen fiir
die Nutzung von Ressourcen anhand einer einzigen Zahl zu verglei-
chen. Er kann bei geeigneter Verwendung eine schr niitzliche Entschei-
dungshilfe sein. Hiufig suggeriert der NPV jedoch eine Scheinsicher-
heit. Der unterschiedliche Grad der Vorhersagbarkeit der quantitativen
Projektergebnisse, zu hohe Gewichte der Terminal Values und die Aus-
wirkung unterschiedlicher Projektgréfien und Risikoarten auf das Ge-
samtrisiko des Projektportfolios lauern im Hintergrund einer scheinbar
eindeutigen Entscheidungsvorlage. Der NPV ist also keine magische
Wunderdroge. Wichtiger ist jedoch: Vielfach wird er gar nicht benétigt
und sein systematischer Einsatz verursacht einen immensen Aufwand.

Wie sich Projektbedarf zeigt

Die meisten Projektbedarfe ergeben sich aus dem normalen Strate-
gie- und Steuerungsprozess. Beispiel: der Prozess der Erstellung von
Marketingmaterialien im Rahmen des Launchprozesses, wie oben
beschrieben. Im Rahmen des Controllings fillt auf, dass immer wie-
der Marketingmaterialien abgeschrieben werden miissen, da sie kaum
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abgerufen werden. Hier wurden also Unterlagen erstellt, die offensicht-
lich keiner benétigt. Es ist allerdings unwahrscheinlich, dass in der
Marketing Communication aus Spaf$ an der Freude Materialien an-
gefertigt werden, die niemand nachgefragt hat. Also gab es vermutlich
Probleme in der Briefingphase. Hierfiir gibt es wiederum verschiedene
méogliche Griinde. Im schlimmsten Fall gibt es Defizite bei der strate-
gischen Positionierung eines Produkts und der daraus resultierenden
Zielgruppen und Inhalte fir die Marketingkommunikation. Dann
allerdings wiren die Chancen fiir eine gezielte, effektive Vermarktung
des Produkts deutlich reduziert. Brauchen Sie hier einen NPV, um zu
entscheiden, dass Sie sich die Briefingunterlagen fiir die Marketing
Communication einmal genauer anschauen wollen?

Die Vorstellung eines Entscheidungstrichters fiir Projekte ist schon
deshalb problematisch, weil sie aufler Acht lisst, dass die meisten Pro-
jekte nicht unabhingig voneinander sind. Das verbindende Element
fiir alle Projekte ist die Unternehmensstrategie. Sie arbeitet heraus,
welche Unternehmensteile fiir die Umsetzung der Strategie zu welchem
Zeitpunkt besonders wichtig sind. Die Aufgabe des Controllings ist
es, im Auge zu behalten, inwieweit die Leistungsfihigkeit dieser Un-
ternchmensteile den strategischen Anforderungen entspricht. Abwei-
chungen fiihren zu Projektbedarf.

Die Aufgabe des PPM ist es nicht, jedes einzelne Projekt zu steuern.

Der Schwerpunkt liegt eher darauf,

= die Vollstindigkeit und den Wertbeitrag der Projektlandschaft im
Hinblick auf strategische Anforderungen sicherzustellen,

= Verkniipfungen zwischen Projekten herzustellen, vor allem da, wo
Matrixbereiche oder Prozesse aneinanderstofien,

= die Leistungsfihigkeit und das Wissen der Organisation nachhaltig
zu verbessern und

= den Uberblick iiber den Status der Projekte zu behalten.

Eine Planung via MS Project, die die Arbeitsschritte in allen Details
und Abhingigkeiten und jeweiligen Verantwortlichkeiten und Termi-
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nen abbildet, ist im Rahmen des PPM wenig sinnvoll. Bei der Vielzahl
der unterschiedlichen Projekte wiirde dies nur dazu fithren, dass das
PPM und das Executive Board den Wald vor lauter Biumen nicht
mehr sehen.

Kein Projekt ohne Zweck, Ergebnis und Meilensteine

Das PPM legt groflen Wert auf die folgerichtige und unmissverstind-

liche Beschreibung von Zweck, Ergebnis und Meilensteinen eines

Projekts:

= Aus dem Zweck geht hervor, wie das Projekt genau in den Kontext
der Unternehmensprozesse und der Strategie einzuordnen ist.

= Ergebnisse, die am Ende des Projekts erzielt werden, sollen konkret
sein. Das heifit, ein solches Ergebnis sollte sich eindeutig als erledigt
»abhaken« lassen. Und es sollte méglichst im Zusammenhang mit
einer 6konomischen Grofle oder zumindest mit der Strategieumset-
zung stehen.

= Ein Meilenstein beschreibt ein aussagefihiges Zwischenergebnis, das
den Projektfortschritt aus der Flughshe des Executive Boards sicht-
bar macht.

Der folgende Projektvorschlag zeigt, dass es durchaus nicht selbstver-
stindlich ist, dass eine Projektbeschreibung den Anforderungen des
PPM entspricht (siche Kasten).
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Beispiel Projektvorschlag »nGlobal R&D Standards«

Purpose (Zweck): Clarify current usage of internal standards, identify opportuni-

ties for usage of standards across sites, clarify white spots.

Payoff (Ergebnis): Promote the usage of existing standards, eliminate wasteful

behavior, identify potential for transfer of standards between sites, identify

potential for additional standards.

Milestone:

= assemble workgroup for task, clarify direction,

= collect and list existing standards at the R&D sites A, B and C,

= identify potential for unification of platforms for standards and methods for
communicating these for general usage,

= final report.

Was meinen Sie, entspricht dies den Anforderungen des PPM? Als
Leiter des PPM wiirden Sie sicher wissen wollen, wie dieses Projekt in
den strategischen Kontext einzuordnen ist: Welche Beziehung besteht
zwischen diesem Projekt und der Time-to-Market, der Verldsslichkeit
von Markteintrittsterminen und den Entwicklungskosten?

Purpose
Der Zweck des Projektes kénnte lauten:

»Vermeidbare Varianzen in der Entwicklungsarbeit reduzieren, um

= Projektrisiken im Hinblick auf Machbarkeit und Markteintrittster-
min zu reduzieren,

= Effizienzvorteile in der Konstruktion zu gewinnen,

= Groflenvorteile bei Materialien, Fertigung und Logistik zu
ermdglichen (Vermeidung Komplexititskosten) und

= Aufwand in der Sicherstellung der Regulatory Compliance zu
reduzieren.

Die Standardisierung darf keinesfalls zulasten der Innovationskraft
gehen.«
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Ergebnis

Keines der angegebenen Ergebnisse lisst sich eindeutig abhaken. Der
Bezug zum eigentlichen Zweck des Projekts ist undeutlich. Ein Projekt
wie dieses bietet sich formlich an, um KPIs festzulegen, anhand derer
sich der tatsichliche Effekt der Projektarbeit verfolgen lisst. Wenn sich
solche KPIs beim derzeitigen Kenntnisstand noch nicht bestimmen
lassen, konnte ein konkreter Payoff darin bestehen, ein fiir die R&D-
Steuerung verbindliches Kennzahlen-Dashboard zu erstellen. Hierzu
konnten Ressourcen des Controllings hinzugezogen werden.

Meilensteine

Die geplanten Meilensteine lassen vermuten, dass dem Team noch
nicht klar ist, welche Standards als Endergebnisse die grofte Hebelwir-
kung auf Zeit, Kosten und Qualitit haben, ohne die Innovationkraft
einzuschrinken, und die deshalb in R&D global harmonisiert werden
miissen. Zudem ist zu erwarten, dass vom Ergebnis auch benachbar-

te Bereiche wie Operations und Produktmanagement betroffen sein
werden. Diese im strategischen Kontext eher typische Situation ist

also eine interessante Steuerungsaufgabe fiir das bereichsiibergreifende
PPM. Fiir eine effektive Steuerung wird nun z. B. der erste Meilenstein
tiberarbeitet: Abklirung des Umfangs des Projekts im Hinblick auf zu
standardisierende Themen, einzubeziehende Business Units und Stand-
orte unter Einbeziehung von Produktmanagement und Fertigung.

Vorteile

Ein diszipliniertes Beschreiben von Projektvorschligen im Hinblick
auf Zweck, Ergebnisse und Meilensteine macht es relativ einfach, die
Bedeutung einzelner Projekte einzuschitzen und synergetische Bezie-
hungen zwischen Projekten im Portfolio zu identifizieren und zu nut-
zen. Die Ressourcenfrage wird dadurch entschirft, dass die konkrete
Projektplanung in den einzelnen Matrixbereichen selbst verantwortet
wird und durch den evolutorischen Charakter des Programms mit
Startterminen und mit Projektumfingen gespielt werden kann.
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Systemunterstitzung durch den Company Compass

Um jederzeit ein Projekt im Kontext des Gesamtportfolios sehen zu
konnen, ist Systemunterstiitzung notwendig. Ottobock hat dazu das
oben bereits erwihnte IT-Instrument Company Compass (CoCo)
entwickelt. In diesem Programm werden alle Projekte, die unter das
PPM fallen, nach dem PPM-Prinzip je Matrixbereich erfasst. Wihrend
sich Purpose und Payoff nicht verindern lassen, erfahren Meilensteine
quartalsweise eine Aktualisierung bzw. neue Meilensteine werden
definiert. Jeder Meilenstein sowie das Gesamtprojekt kénnen dabei
kommentiert werden. Verinderungen der Meilensteintermine sowie
des Termins fiir das Projektende werden systematisch nachgehalten.
Das Executive Board kann jederzeit alle Projekte einsehen. Fiir jedes
Mitglied des Executive Board zeigt ein Monitor alle im Quartal anste-
henden Meilensteine in seinem Verantwortungsbereich an. Der Nutzer
kann sich aber auf seinem Monitor auch Meilensteine von Projekten
anzeigen lassen, die zwar fiir ihn wichtig sind, jedoch in einen anderen
Verantwortungsbereich fallen. CoCo wird tibrigens auch genutzt, um
die Mafinahmenliste aus Sitzungen des Executive Board zu fiihren.

Matrixkommunikation durch PPM

Excellence Execution bietet den Mitgliedern des Executive Board die
Maoglichkeit, sich iiber alle strategisch relevanten Projekte auf dem
Laufenden zu halten. Damit wird das PPM zu einem bedeutenden
Puzzleteil in der Matrixkommunikation. Dazu muss die prizise Be-
schreibung jedes Projekts dessen Einordnung in den strategischen Kon-
text erlauben und den inhaltlichen Status je Projekt fiir alle Mitglieder
des Executive Boards nachvollziehbar machen.

PPM bei Ottobock ist strategisch, symbiotisch, evolutorisch und
integrativ. In den Fillen, in denen diese Elemente erfolgreich zusam-
mengewirkt haben, hat PPM gezeigt, was es kann. Das sind aber nicht
alle Fille. Bis diese dritte Sdule festen Stand bekommt und eine wirk-
lich tragende Funktion iibernimmt, gibt es eine Menge Fallstricke und
Herausforderungen, die gemeistert sein wollen.
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Herausforderungen des PPM ... und worauf es ankommt
PPM als dritte Sdule im Managementsystem von Ottobock schafft
nicht nur zusitzliche Stabilitit, es macht das Handeln der Fiithrungs-
krifte auch anspruchsvoller. Es ist einfacher, einen Sachverhalt zu
erkennen, ein Projekt zu definieren und dessen Umsetzung anzuord-
nen. Einfacher, als die Zusammenhinge mit anderen Bereichen zu er-
kennen, eine Abstimmung mit anderen Projekten durchzufithren und
gegebenenfalls das eigene Projektdesign anzupassen.

Spielregeln beachten

PPM setzt das Einhalten von Spielregeln voraus und jede unterneh-
mensweite Spielregel schrinkt den Entscheidungsspielraum der ein-
zelnen Fithrungskrifte ein. Und nicht jede Fithrungskraft weify die
Transparenz zu schitzen, die PPM in Bezug auf die Effektivitit in den
verschiedenen Matrixbereichen schafft. Nicht zuletzt entsteht durch
PPM eine zusitzliche Berichtspflicht. Kurz: Niemand bei Ottobock
hatte auf PPM gewartet.

Selbstverpflichtung der Geschaftsfihrung

PPM bei Ottobock konnte entstehen, weil der Eigentiimer und CEO
den unbedingten Willen hatte, Excellence Execution umzusetzen. Das
Commitment, also die Selbstverpflichtung, des CEO ist absolute
Voraussetzung fiir einen Erfolg.

PPM nicht als generelles Projektmanagementinstrument

Natiirlich gibt es auch Fehler, die man vermeiden kann. Um die Fiih-
rungskrifte fiir Excellence Execution zu gewinnen, wurde versucht,
das PPM zu einem generellen Instrument fiir das Management von
Projekten zu machen. Dadurch ist die Anzahl der Projekte innerhalb
von zwei Jahren auf iiber 150 angestiegen und eine systematische Ver-
netzung sowie ein Abgleich mit der Unternehmensstrategie war effek-
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tiv nicht mehr méglich. PPM bei Ottobock ist ein Instrument fiir das
Management strategischer Projekte auf der Ebene des Executive Board.
Es ist keine allgemeine Projektmanagementplattform.

Erhohter Berichtsaufwand

Man sollte deutlich kommunizieren, dass PPM zu einem zusitzlichen
Berichtsaufwand fiihrt. Das Programm CoCo wurde so entwickelt,
dass Projekte auch detaillierter strukturiert werden kénnen. Damit
sollte erreicht werden, dass CoCo auch fiir die individuelle Projekt-
steuerung genutzt wird und die Quartalsberichte gewissermaflen
automatisch aus der Abwicklungsroutine »purzeln«. Dies funktioniert
nicht. Das Informationsbediirfnis des Executive Board kann so nicht
abgedeckt werden, da die existierenden Informationen aus der lau-
fenden Projektarbeit zu detailliert sind und zu viel Vorkenntnis voraus-
setzen. Das Berichtswesen im Rahmen des PPMs setzt voraus, dass der
Berichtende sich in das Informationsbediirfnis des Executive Board
hineinversetzen kann. Der Delegation oder Automatisierung dieser Ar-
beit sind somit enge Grenzen gesetzt. Einen Free Lunch gibt es nicht,
auch PPM ist nicht kostenlos.

Erklarungsarbeit leisten

Das Portfoliomanagementteam kann sich nicht allein auf definierte
Prozesse und den Riickhalt beim CEO verlassen. »Missionarische« Ar-
beit ist erforderlich. Die Zusammenhinge im Projektportfolio und mit
der Strategie miissen immer wieder erklirt werden. Und manchmal ist
die Erzeugung von Goodwill wichtiger als ein piinktlicher Bericht oder
ein perfektes Projektergebnis.

Abschlief3ende Wertung

Ottobock praktiziert Projektportfoliomanagement jetzt seit sieben Jah-
ren. In dieser Zeit sind eine Vielzahl von Projekten und Programmen
erfolgreich abgeschlossen worden und die Zusammenarbeit innerhalb
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des Executive Board hat sich intensiviert. Dennoch haben wir noch
nicht aufgehért, dazuzulernen. Das aktuelle Focus-Programm hat uns
nochmals geholfen, das Excellence-Execution-Konzept zu schirfen.
Der aktuelle Status zeigt, dass wir erneut einen Schritt nach vorne ge-
macht haben.

Ist PPM leicht? Nein. Aber der Kunde fragt nicht danach, ob das
Produktmanagement, die Logistik oder die R&D sich optimiert ha-
ben. Er erwartet, dass das Unternehmen agil auf seine Bediirfnisse
eingeht und diese fortlaufend in immer nutzbringendere Produkte
und Dienstleistungen tibersetzt. Das gelingt nur, wenn die Unternch-
mensfithrung fiir eine optimale Zusammenarbeit zwischen allen Un-
ternehmensbereichen sorgt. PPM ist ein wichtiges Hilfsmittel fiir diese
Dirigenten-Aufgabe.
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Zusammenfassung

Mit Projekten kann das Unternehmen flexibel geeig-
nete Kompetenzen und Ressourcen zusammenstellen
und agil auf externe Veranderungen oder interne
Verdanderungserfordernisse reagieren. Projekte sind
damit auch ein wichtiges Element der strategischen
Steuerung eines Unternehmens.

Da strategisch relevante Projekte untereinander
und mit dem operativen Geschaft in Konkurrenz um
Ressourcen stehen, ist ein dediziertes Projektport-
foliomanagement (PPM) erforderlich. Das PPM
schafft flir das Executive Board Transparenz Uber die
Zusammenhange geplanter und laufender Projekte
untereinander sowie mit der Unternehmensstrategie
und stellt Status-Berichte bereit.

PPM ist ein permanentes Element des Manage-
mentsystems und unterscheidet sich damit von
einem temporar etablierten Projektmanagement fir
ein Programm. PPM stellt neben Aufbauorganisation
und Prozessen die dritte Sdule der Organisation bei
der Ottobock HealthCare dar.
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Agiles Projektportfolio-
management

Agiles Portfoliomanagement zeichnet aus, dass das
Projektportfolio von der Geschaftsstrategie abgeleitet
wird, stets verlassliche Ergebnisse erwirtschaftet wer-
den und eine gemischte Linien-/Projektorganisation das
Portfolio steuert. Der Ansatz integriert so die Elemente
Strategy, Delivery und Governance.

: In diesem Beitrag erfahren Sie:
: ® wie agiles Portfoliomanagement Projekte aus der
Unternehmensstrategie ableitet,
B wie sich Projekterfolge effizient und kontinuierlich
sicherstellen lassen,
B welche Rollen, Aufgaben und Befugnisse im
agilen Portfolio wichtig sind.

LUDGER SCHNICHELS-FAHRBACH, AXEL MUNZ

Zusammenspiel von Strategy, Delivery und Governance
Kontinuierlich reproduzierbare Projektergebnisse, zeitnahe Reaktions-
fihigkeit auf Marktverinderungen und schnelle Entscheidungswege
sind die typischen Charakteristika von agilen Ansitzen. Agiles Portfolio-
management greift die kontinuierliche Auslieferung von Ergebnissen
auf, erginzt diese um typische Portfolioaspekte wie die strategickon-
forme Identifikation der richtigen Projekte und stirke dabei die Rolle
des Projektmanagements in der Aufbauorganisation. Entsprechend
wird das agile Portfoliomanagement durch drei Komponenten
bestimmt:
= Strategy: Zielbilder der Geschiftsbereiche, Top-Level-Anforderun-
gen (TLAs) und Roadmap,
= Delivery: Prozess der kontinuierlichen Auslieferung der geplanten
Ergebnisse,
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= Governance: Organisation mit mandatierten Projektmanagern des
Top-Managements.

Agiles Portfoliomanagement integriert diese drei Komponenten im
Hinblick auf Produkte, Plattformen und Prozesse des Unternehmens
(siche Abb. 1). Im Folgenden wird auf die Elemente von Strategy,
Delivery und Governance niher eingegangen.

Strategy

Zielbilder _— IT\'-/f*Sd ~Roadmap
Fachliche, technische Zielbilder za:::n?uef -di: ;i;l::l:lft;n Zeitliche Abbildung der
fiir Produkte, Plattformen, Umsetzung von Anforderungen,

und sind Trager des Budgets Abhingigkeiten und
bzw. Nutzens wirtschaftlichem Rahmen

Prozesse

Delivery Governance

P17/
BP1 P27V

BP2 Bauabschnitt 1

BP2 nitt 2

Abb. 1:  Agiles Portfoliomanagement integriert Strategy, Delivery und Governance

Strategy

Die Strategie des Unternehmens wird vollstindig beschrieben in Ziel-

bildern, Top-Level-Anforderungen (TLAs) und einer Roadmap:

= Die Zielbilder beschreiben die fachliche bzw. technische Vision der
Stammorganisation, wo diese in fiinf Jahren stehen will.

= Die Liicken zwischen dem heutigen Ist- und dem Sollzustand wer-
den in TLAs festgehalten, die in Summe eine geordnete Auflistung
der Anforderungen, den sogenannten Product Backlog des Port-
folios bilden. Die TLAs sind die kleinste Planungseinheit im agilen
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Portfoliomanagement und bestehen in der Regel aus 200 bis 800
Arbeitstagen.

= Die Roadmap schliefilich zeigt die zeitliche Lage bzw. den Umset-
zungszeitpunke der TLAs. Alle TLAs sind dabei sogenannten »Bau-
abschnitten« fiir die nichsten Jahre zugeordnet. Man spricht auch
von der »Betankung« des Bauabschnittes mit TLAs.

Ergebnis
Als Ergebnis der Strategiearbeit liegt der operationalisierte Transfor-
mationsplan fiir die nichsten vier bis fiinf Jahre vor (Kurz- und Mit-
telfristplanung des Portfolios). Die Strategy-Komponente im agilen
Portfoliomanagement beantwortet somit die Fragestellung, wie von der
Geschiftsstrategie ganz konkret die richtigen Projekte mit maximalem
Nutzen fiir das Unternehmen abgeleitet werden (inklusive optimalem
Mix beziiglich der Umsetzungsethzienz).

Die Erarbeitung der Strategy ist ein Prozess aus den Schritten
»Erstellung der Zielbilder«, »Ermittlung der TLAs« und »Bildung der
Roadmape«. Alle drei Schritte werden periodisch aktualisiert.

Voraussetzung fiir Delivery

Der Strategieprozess ist eine wesentliche Vorbereitung fiir die Delivery-
Komponente, dem Vorgehensmodell der Umsetzung. Hier werden die
TLAs als Umsetzungselemente identifiziert und ihre zeitliche Lage fiir

die Umsetzung in der Roadmap festgelegt.

Im Zusammenspiel von Delivery und Strategy wird das Portfolio
messbar. Zentrale Kenngréfie ist die Umsetzungsgeschwindigkeit
(Velocity), nach der viele TLAs in einem Zeitraum (Quartal/Halbjahr/
Jahr) realisiert werden. Diese Kennzahl wird bei der Aktualisierung der
Strategy beriicksichtigt.

Zielbilder

Zielbilder beschreiben die Vision eines Geschiftsbereichs in Bezug
auf Produkte, Plattformen und Prozesse. Ahnlich einem Perspektiv-
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gesprich wird nach der Vision des Geschiftsbereiches fiir die nichsten
fiinf Jahre gefragt. Ergebnis sind einzelne Zielbilder der Geschifts-
felder.

Erstellung der Zielbilder

Ausgangslage ist die Unternehmensstrategie, die zunichst auf die ein-
zelnen Geschiiftsbereiche heruntergebrochen wird. In manchen Unter-
nehmen lisst sich auch auf die Mittelfristziele der Geschiftsbereiche als
erster Ansatzpunke fir die Weiterentwicklung zuriickgreifen. In jedem
Fall sind die Zielbilder schriftlich zu dokumentieren. Hierfiir eignen
sich insbesondere Powerpoint-Prisentationen, die sich zur Dokumen-
tation, als Arbeitsmedium in Workshops sowie als Ergebnismedium
zur Prisentation in Gremien bewihrt haben.

In der Regel werden sowohl fachliche als auch technische Zielbilder
erarbeitet. Diese werden in einem iterativen Prozess in Bezug auf
»Vision versus Machbarkeit« sowie zwischen den Geschiftsbereichen
untereinander abgeglichen. Nachdem die Zielbilder inklusive Schnitt-
stellen vorliegen, werden sie auf Produkte, Plattformen und Prozesse
heruntergebrochen. Dies kénnen ganz konkret neue Produkte des
Unternehmens, funktionale Verbesserungen einer bestehenden Losung
(z. B. einer Fertigungsplattform) oder auch optimierte Prozessabliufe
sein. In jedem Fall ist die Funktionsfihigkeit des Zielbildes als End-
to-End-Prozess durchzusimulieren und fiir jeden Prozessschritt sind
Ergebnistypen sowie Verantwortlichkeiten festzulegen. Ferner sind die
Wirtschaftlichkeit, die Unterlassungsrisiken und die Konsequenzen bei
Nichtumsetzung grob zu validieren.

Integriert, validiert, akzeptiert

Die Ergebnisse dieser harten Strategiearbeit sind iiberaus lohnend
und notwendige Voraussetzung fiir den weiteren Verlauf. Je konkreter
und priziser die Zielbilder vorliegen, desto einfacher gestalten sich die
Folgeaktivititen. Zum Abschluss der Strategy-Komponente liegen fol-
gende Ergebnisse vor:

= integrierte Zielbilder als konkrete Vision der Geschiftsbereiche,
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= integrierte Sicht auf Produkte, Plattformen und Prozesse,
= validierte und akzeptierte Zielbilder.

Oft bestehen Barrieren zwischen Fachbereich und I'T, Marketing und
F&E oder Vertrieb und Controlling. Integrierte Zielbilder beriicksich-
tigen die Schnittstellen und Zielkonflikte der Geschiftsbereiche und
zeigen den Durchfluss fiir die notwendigen Informationen oder Ergeb-
nisse auf. Die integrierte Sicht auf Produkte, Plattformen und Prozesse
ist ein weiterer Detaillierungsgrad der Zielbilder. Validierte und akzep-
tierte Zielbilder stehen fiir Plausibilisierung, Machbarkeit und Wirt-
schaftlichkeit sowie fiir eine gegenseitige Wertschitzung. Dies zeigt sich
z. B. darin, dass ein Geschiftsbereich die fiir das Zielbild eines anderen
Geschiftsbereiches benétigten Zulieferleistungen zusagt, damit der
Prozess funktioniert. Dies ist besonders im weiteren Verlauf von Krisen
und Konflikten sehr niitzlich, da hier eine gemeinsame Basis vorliegt.

Nutzen der Zielbilder

Der grofe Nutzen der Zielbilder und der Strategiearbeit zeigt sich
beim ersten »Stresstest« fiir das agile Portfoliomanagement. In einer
klassischen Situation mochte ein Stakeholder einen persénlichen Pro-
jektwunsch durchsetzen. Wie ein Kompass gibt hier das Zielbild eine
eindeutige Orientierung, sofern die Anforderung des Stakeholders
»zielbildkonform« ist, positiv votiert und in das Portfolio aufgenom-
men wird. Durch eine Betankung des nichsten Bauabschnitts mit der
Anforderung des Stakeholders kann eine Umsetzung »Time to Market«
erfolgen. Dieses Vorgehen ist jedoch gegeniiber dem entgangenen Nut-
zen der verschobenen TLAs in diesem Bauabschnitt abzuwigen. Passt
eine spontane, ungeplante »Anforderung« hingegen nicht zum Ziel-
bild, wird sie nicht in das Portfolio aufgenommen.

Zeitliche Begrenzung

Zielbilder erstmalig zu entwickeln, ist eine harte Ubung fiir alle Be-
teiligten. Dieser Prozess darf maximal drei bis vier Monate andauern.
Spitere jihrliche Aktualisierungen sind in drei bis vier Wochen zu
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schaffen. Entscheidend ist, den ersten Zielbildprozess konsequent und
strikt zu beenden, um den Delivery-Prozess zu starten. Denn mit zu-
nehmender Dauer geht das Abstraktionsniveau auf der Strategieebene
verloren. Es besteht die Gefahr, einen zu hohen Detaillierungsgrad
anzustreben und zu versuchen, Probleme der nichsten fiinf Jahre im
Strategieprozess zu 16sen.

Promotoren und Moderatoren im Strategieprozess

Bei einem funktionierenden Strategieprozess entsteht ein starker Ge-
meinschaftsgeist, der bereichsiibergreifend wirkt. Dieser Geist lsst
sich aber nicht permanent aufrechterhalten, da sich im Alltag operative
Zielkonflikte zwischen den verschiedenen Geschiftsbereichen bzw.
Interessen nicht vermeiden lassen.

Der initiale Strategieprozess eignet sich hervorragend, um die
zukiinftigen Governance-Promotoren zu identifizieren. In diesem
Prozess wird deutlich, wer »Probleml6ser« und wer »Problemsucher«
ist. Dariiber hinaus werden weitere Aspekte wie Akzeptanz und Durch-
setzungsfihigkeit in der Organisation sowie fachliche Kompetenz im
Fachgebiet und Visions-/Teamfihigkeit, Disziplin und Selbstmotivation
sichtbar.

Moderiert wird dieser Prozess vom Project Management Ofhice
(PMO) (siche dazu den Abschnitt »Governance«), das unter anderem
sicherstellt, dass die Zielbilder in sich konsistent sind und sich nicht
iiberlappen.

Im Wesentlichen ist es Aufgabe der Business-Programm- bzw.
Subportfoliomanager, den Prozess fiir den eigenen Geschiiftsbereich
zu moderieren. Indem die Business-Programme mit den Zielen des ei-
genen Geschiftsbereiches verzahnt und identifiziert werden, erleichtert
dies spiter die Umsetzung. So kann der Portfoliomanager aufgrund
seiner inhaltlichen Sachkenntnisse helfen, Zielkonflikte aufzulésen,
und ist befihigt, wihrend der Umsetzung zeitnah im Sinne der Strate-
gie selber zu entscheiden. Andererseits férdert der Strategieprozess die
Verbindung und Wertschitzung zwischen Linie und Projekt. Der Busi-
ness-Programmmanager (BPM) wird als Unterstiitzer wahrgenommen,
der die Unternehmensprobleme nachhaltig zu 16sen hilft.
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Auftraggeber/Sponsoren

Grundsitzlich obliegt die Entscheidung tiber die Zielbilder den Ge-
schiftsbereichen (Linie). Sie legen zum einen die Ziele fest und bewer-
ten die Wirtschaftlichkeit bzw. den Nutzen der Zielbilder fiir die stra-
tegische Weiterentwicklung des Unternehmens. Die Geschiftsbereiche
kommen somit unverindert ihrer Rolle als Auftraggeber und Sponsor
nach, entscheiden iiber die umzusetzenden Inhalte und nehmen diese

ab.
Top-Level-Anforderungen

Die Top-Level-Anforderungen sind die »Lego-Bausteine« des agilen
Portfoliomanagements. Es sind zentral geplante Projektziele, die aus
den strategischen Zielbildern abgeleitet wurden. Alle TLAs zusammen
bilden den Product Backlog des Portfolios. Jede TLA zahlt auf ein
Zielbild der Unternehmensstrategie ein und stellt die kleinste Grofle
im agilen Portfoliomanagement dar. Eine weitere Detaillierung bringt
keinen zusitzlichen Nutzen. Jede realisierte TLA generiert einen spiir-
baren und messbaren Ergebnisfortschritt. Mit Umsetzung aller TLAs
sind simtliche funktionalen Liicken geschlossen und das geplante Port-
folioziel erreicht. TLAs sollten so geschnitten sein, dass sie wie Lego-
Bausteine frei kombinierbar sind, d. h. minimale Abhingigkeiten von
gleichmifliger Grofle (200-800 Personentage, PT) und spitestens in
12 bis 15 Monaten realisierbar.

Eine TLA wird dabei genau einem Projekt zugeordnet. In einem
Projekt konnen 1 bis n TLAs umgesetzt werden. Ein Projekt ist genau
einem Bauabschnitt zugeordnet. Ein Projektleiter verantwortet genau
ein Projekt (bei mehreren immer innerhalb eines Bauabschnittes).

Informationen fiir Portfolioentscheidungen

Die TLAs sind Triger des Budgets, der Ressourcen und des Nutzens.
Dies erleichtert Budget- und Nutzenentscheidungen, da hier alle we-
sentlichen Entscheidungsinformationen enthalten sind. Oft werden
zu viele Detailinformationen gesammelt. Manche Unternehmen fiih-
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ren sogar umfingliche Vorstudien durch, was schon ein Vorprojekt
zur Problemstellung ist. Analog zu agilen Methoden gilt daher der
Grundsatz: »Kompetenz sprichts, d. h., Experten schitzen die Situa-
tion zu einer TLA qualifiziert ein. Es ist sinnvoller, die Personentage in
den Fortschritt und die Umsetzung der TLAs zu investieren, statt in
umfangreichen Vorstudien Detailwissen anzuhdufen, um dann zu ent-
scheiden, dass eine Anforderung nicht umgesetzt wird. Agiles Portfolio-
management konzentriert sich daher auf die wesentlichen Informatio-

nen fiir Portfolioentscheidungen, wie das Beispiel in Tabelle 1 zeigt.

Tabelle 1: Benétigte Informationen fiir Portfolioentscheidungen (Beispiel)

Identifikations-Nr.

437

TLA-Titel

Einfihrung Projektmanagement-Tool

Nutzen qualitativ

PM-Standardisierung und -Konsolidierbarkeit

Nutzen monetar

xxx T€ p. a.

Zielbild

PU = Projektorientiertes Unternehmen

Nutzenkategorien

Transformation in die Zukunft, Betriebserhaltung,
Gesetzlich, Optimierung von Bestehendem

Ressourcen-Skill

Reifegrad Umsetzbarkeit, d. h., Lésungsskizze liegt vor ja/nein
Besteller Hr. Miller - Geschéftsbereich 7653

Aufwand 600 PT

Budget 420 T

Cluster/ C1 200, C2 50, C4 70, ... C9 280

Lieferung Bauabschnitt

7 (oder 1. Halbjahr 2018)

Abhéngigkeit

TLA 436 Einfihrung PM-Prozesse

Nutzen/Inhalt, Ressourcen und Budget
Eine TLA erméglicht eine sachliche Diskussion, ob der Inhalt auf das
Zielbild einzahlt. Dariiber hinaus entfallen Ressourcen- und Budget-
konflikte. Da die TLA unmittelbar Triger von Budget und Ressourcen
ist, erfolgt mit der Bestellung auch eine Allokation der Mittel.
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Oft wird im Portfoliomanagement zwischen
= Inhalten/Nutzen,

= Budget/Finanzierbarkeit und

= Ressourcen/Leistbarkeit getrennt.

Dies ist ein grundsitzlicher Fehler, der hiufig zu Konflikten fithrt. Mit-
unter wird im klassischen Portfoliomanagement viel Zeit investiert, um
Leistbarkeit, Finanzierbarkeit und Inhalte zu synchronisieren. Agiles
Portfoliomanagement vermeidet diese Konfliktpunkte, indem es die
drei Elemente Nutzen/Inhalt, Ressourcen und Budget als eine unteil-
bare Einheit betrachtet. Dies lisst sich mit dem Vorgang an einer Kasse
im Supermarkt vergleichen: Mit jedem Ziehen einer Ware iiber den
Barcode-Scanner erhéht sich der zu zahlende Betrag. Geld und Ware
sind nicht getrennt verhandelbar, und der Einkaufswagen reprisentiert
das »Ressourcenlimit« der maximalen Kapazitit.

Besteller
Der Besteller einer TLA ist ein weiteres essenzielles Element. Die
Situation »man miisste« oder »das Unternehmen briuchte« ist aus
Portfoliosicht nicht zielfithrend. Ohne einen Sponsor wird eine TLA
bei der Projektumsetzung »verhungern«: Ressourcen werden entzo-
gen oder missbraucht, weil keiner die TLA im Portfolio beschiitzt.
Auflerdem fehlen eine intrinsische Motivation oder Antreiber aus der
Organisation. Daher ist eine TLA ohne Besteller aus dem Portfolio zu
entfernen — auch wenn die Anforderung noch so sinnvoll erscheint.
Der Besteller, d. h. Auftraggeber, ist derjenige, der das Ergebnis will/
braucht. Er muss nicht identisch mit dem Leistungserbringer sein, der
die TLA umsetzt. Der Besteller wird fiir die Spezifikation der Anforde-
rungen (Auftragsklirung) benstigt und ist fiir die Ubergabe/Abnahme
der Projektergebnisse in die Linie unverzichtbar.

Nutzen

Der qualitative wie auch der monetire Nutzen einer TLA bilden das
Uberzeugungsargument fiir eine zeitnahe Realisierung im Portfolio.
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Nutzenkategorien
Die Nutzenkategorien sind lediglich ein Attribut einer TLA und brin-
gen nur aus Portfoliosicht einen Mehrwert. Hieriiber lisst sich das
Investitionsprofil des Portfolios im Zeitverlauf ablesen. Hier zeigt sich,
welcher Anteil des Portfolios z. B. in die Zukunft investiert wird, was
an Erhaltungsinvestitionen getitigt wird, welche gesetzlichen Themen
oder welche Optimierungsfragen anliegen. Ist ein Unternehmen unter
Kostendruck, stehen Effizienzthemen im Vordergrund (Optimierung).
Stehen neue Produkte/Mirkte/Expansion auf der Tagesordnung,
sollten Zukunfts-/Transformationsthemen das Portfolio dominieren
bzw. deren Anteile dort steigen.

Als weiterer positiver Nebeneffekt von Nutzenkategorien wird der
Gesamtnutzen vor den Einzelnutzen gestellt. So haben TLAs mit der
Nutzenkategorie Zukunftsinvestition eine héhere Umsetzungswahr-
scheinlichkeit, da sie auf Strukturverbesserungen abzielen und maximal
auf das Zielbild einzahlen. TLAs mit Reparatur- und Erhaltungsinves-
titionen bringen das Unternechmen weniger weit in Richtung Zielbild.
Diese TLAs sind notwendig und werden aufgrund ihres geringen
Nutzens von der »Mechanik« des agilen Portfoliomanagements auf ein
Minimum reduziert.

Reifegrad und Aufwandsschitzung
Die Entscheidung iiber den Reifegrad der TLA zur Umsetzung erfolgt
in den Governance-Strukturen, d. h. durch Business-Programm- bzw.
Subportfoliomanager (nicht durch Linienfithrungskrifte). Die Schit-
zung einer TLA erfolgt durch Experten. Dabei ist eine grobe Losungs-
skizze bekannt, die sich aus der Zuordnung aus dem Zielbild ergibt. Es
werden ausschlieflich die Rohaufwinde geschitzt — es gibt keinen Pro-
jektmanagement-Overhead oder Risikopuffer (d. h., ca. 20 % fehlen).
Auch werden interne/externe Quoten nicht beriicksichtigt. Hier finden
Erfahrungswerte des Portfolios Anwendung und sind individuell fiir
jedes Unternechmen zu ermitteln.
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Abhiingigkeit und Bauabschnit
Die Attribute »Abhingigkeit« sowie »Bauabschnitt« kommen erst spi-
ter bei der Bildung der Roadmap zum Tragen. Die Bauabschnittsnum-
mer entspricht dem Quartal/Halbjahr, in dem die TLA ausgeliefert
wird. Die Abhingigkeit entspricht einem Muss-Termin (z. B. bei ge-
setzlichen Themen) oder enthilt einen Verweis auf 1 bis n Vorginger-
TLAs, die Voraussetzung fiir die TLA sind.

Roadmap
Die Roadmap zeigt die zeitliche Lage der TLAs, d. h., wann diese

durch die Delivery fertiggestellt werden. Die Roadmap selbst ist eine
einfache Tabelle mit den folgenden Informationen:

Tabelle 2: Roadmap

Bauabschnitt

PGM | Zielbild | TLA Nutzen | Budget |12 (3|4 |5|6|7

IT PU 436 Einfuhrung Zukunft | 220 T€ X
PM-Prozesse

IT PU 437 Einfuhrung Zukunft | 420 T€ X
PM-Tool

An der Roadmap kann jeder Stakeholder konkret ablesen, wann er
welche Leistungen/Ergebnisse erhilt. Als Best Practice hat es sich be-
wihrt, die Strategy als gebundenes Dokument an die Stakeholder zu
verteilen. Darin sind die im Strategieprozess vereinbarten Ergebnisse
zu Zielbildern, TLAs und Roadmap fiir alle Beteiligten nachvollziechbar
festgehalten. Der Strategieprozess selbst kann als TLA eingemeldet sein
und zeigt im Kleinen, dass im agilen Portfoliomanagement messbare
Ergebnisse nach jeder Phase erzielt werden.

Der Strategieprozess besteht insgesamt darin, die Anforderungen
von den Zielbildern zur Roadmap zu tiberfithren. Mit der Erstellung
der Roadmap wird somit die Planung auf Portfolioebene abgeschlos-
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sen. Die konkrete Ausplanung der 1 bis n Projekte erfolgt im Delivery-
Prozess.

Bildung der Roadmap

Im Folgenden wird der komplette Strategieprozess dargestellt (siche
Abb. 2). Dabei wird auf die Bildung der Roadmap im Detail
eingegangen:

1.
2.
3.

4.

N

Zielbilder ermitteln

Vollstindige TLA-Liste bilden

Zuordnung der TLAs zu Business-Programmen
(BP oder Subportfolios)

Zuordnung der TLAs zu Bauabschnitten (kurz BA)
Allokation von 1 bis n TLAs zu einem Projekt
Optimierung
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Zuordnung der TLAs zu Business-Programmen
In der Regel ist das Portfolio zu grof3, als dass es von einem BPM allein
umgesetzt werden konnte. Daher unterteilt man es in Subportfolios. In
Schritt 3 wird eine TLA einem Business-Programm thematisch zuge-
ordnet. Hier zeigt sich nochmals, dass zwischen dem »Besteller« (Linie)
und dem »Leistungserbringer« einer TLA (BPM) zu unterscheiden ist.
In diesem Prozess priift der BPM auch, ob er die TLA versteht und alle
Eingangskriterien erfiillt sind. Quasi als erstes Quality Gate entfallen
hier TLAs, die nicht iiber die notwendige Reife verfiigen, um weiter
verfolgt zu werden.

Eine Klirung der TLA zwischen dem Besteller und dem Leistungs-
erbringer trigt wesentlich dazu bei, dass der Auftraggeber spiter das
richtige (bestellte) Ergebnis erhilt. An dieser Stelle iibergibt der Be-
steller (Linie) seine TLA zunichst an den BPM (bis ein Projektleiter
iibernimmt).

Zuordnung der TLAs zu Bauabschnitten

Der BPM legt dann in Schritt 4 — im Dialog mit der Linie — die erste
zeitliche Lage der TLA fest, also in welchem Bauabschnitt sie realisiert
werden soll (z. B. 1. Halbjahr 2018). Mit dieser terminlichen Abspra-
che enden die Befugnisse des Bestellers. Wie in anderen agilen Verfah-
ren auch entscheidet im weiteren Verlauf der BPM oder der Projektlei-
ter, was wann umgesetzt wird, da er hierzu die grofite Kompetenz hat.
Die Linie lisst an dieser Stelle somit los und vertraut im Weiteren auf
die agile (Projekt-) Governance.

Allokation von 1 bis n TLAs zu einem Projekt
Aufgrund seiner Expertise gruppiert der BPM 1 bis n TLAs zu Pro-
jekten (Schritt 5). Hier kann es erstmalig passieren, dass sich die
zeitliche Lage einer TLA von einem Bauabschnitt zu einem anderen
verschiebt angesichts von Abhingigkeiten von TLAs oder aus Effizi-
enzgriinden in der Projektumsetzung. Mehr als fiinf TLAs in einem
Projekt sind allerdings nicht sinnvoll. Kleine bis mittelgrofle Projekte
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sind meist erfolgreicher als sehr grofle Einzelvorhaben, die entweder
gut laufen oder im vélligen Gegenteil enden.

Optimierung
Im letzten Schritt 6 erfolgt die finale Optimierung und Qualititssiche-
rung. Hier optimieren die BPMs untereinander ihre TLAs. Eventuell
gibt es unterschiedliche Kapazititen oder Budgetrestriktionen, die sie
berticksichtigen miissen. So kann ein Unternechmen 20 % mehr Bud-
get aufgrund von Wachstumsstrategien bereitstellen, die kurzfristig
gezielt zu nutzen sind. Aber auch Abhingigkeiten von TLAs oder Ri-
sikobewertungen der BPMs kénnen Verinderungen in der Roadmap
bewirken. Ganz wichtig ist hier, dass die BPMs den Riickhalt des Top-
Managements haben und sich gegeniiber der Linie nicht permanent
rechtfertigen miissen. Sobald die BPMs kontinuierliche Fortschritte
ausliefern, hort dieses Hinterfragen allmihlich auf, da jeder das Prinzip
verstanden hat und alle von den Erfolgen profitieren. Vertrauen ent-
steht nur durch verlissliche Auslieferung.

RegelmaRige Aktualisierungen

Zielbilder, TLAs und die Roadmap werden periodisch auf Richtigkeit
tiberpriift und aktualisiert. Fiir Zielbilder empfiehlt sich eine jihrliche
Uberarbeitung. Fiir TLAs und die Roadmap ist je nach Markterforder-
nissen eine halbjihrliche Uberarbeitung zielfiihrend. Ausléser kénnen
hier verinderte Einkaufspreise oder neue Rahmenbedingungen fiir das
Unternehmen sein. In jedem Fall ist vor dem Start eines Bauabschnit-
tes die Qualitidt bzw. der Reifegrad der TLAs zu aktualisieren. Nur
umsetzungsreife TLAs werden in einen Bauabschnitt zur Umsetzung
beauftragt.

Im Alltag von agilem Portfoliomanagement treten Diskussionen
um Priorititen, Budget und Ressourcen in den Hintergrund. Um-
gekehrt riicken Inhalte (TLA-Nutzen) in den Vordergrund, d. h.,
ob die richtigen Projekte fiir das Unternehmen aufgesetzt sind. Dies
entspricht auch dem ersten Grundsatz des Agilen Manifestes, wonach
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Inhalte, Funktionen und Ergebnisse wichtiger sind als die Einhaltung
von Prozessen und Regeln. [2]

Delivery

Die Delivery-Komponente des agilen Portfoliomanagements setzt auf
den Ergebnissen der Strategy auf. Ausgangspunkt ist die Roadmap,

in der die TLAs den Bauabschnitten zugeordnet wurden. Der Bauab-
schnitt (BA) ist das wichtigste Strukturierungselement der Delivery-
Komponente und sorgt fiir die kontinuierliche Auslieferung. Er enthilt
eine Gruppe von TLAs mit Projekten, die in demselben Zeitraum
enden (time boxing). Der Bauabschnitt (= sprint im Portfolio) ermég-
licht es, in einem festgelegten Rhythmus iiberschaubare und damit
beherrschbare Ergebnisse auszuliefern.

Im Rhythmus der Bauabschnitte

Wird z. B. in der Strategy-Komponente ein Zeitraum von vier Jah-
ren geplant und die Bauabschnitte enden in einem halbjihrlichen
Rhythmus, fiihrt dies zu acht Bauabschnitten. In der Praxis haben sich
Laufzeiten von zwei Bauabschnitten pro Jahr bewihrt. Alternativ sind
vier Auslieferungen pro Jahr machbar, d. h., die Bauabschnitte enden
quartalsweise. Das erhéht jedoch die Komplexitit, da Bauabschnitte
vermehrt parallel laufen (bei isolierten TLAs méglich). Ein lingerer
Rhythmus — die Bauabschnitte enden alle drei bis vier Quartale — ist
auch denkbar, widerspricht jedoch dem agilen Gedanken und der
Time-to-Market-Fihigkeit.

Verlassliche Auslieferung als Maxime

Auch wenn die Strategy-Planung einen Zeitraum von vier bis fiinf
Jahren umfasst, werden operativ immer nur die nichsten zwei aktiven
Bauabschnitte im Detail ausgeplant und gesteuert, alle anderen stehen
auf »Stand-by« in der Roadmap. Innerhalb des Bauabschnitts muss ein
Projekt mit seinen TLAs starten und enden. Alle Projekte miissen nicht
synchron zum gleichen Termin starten bzw. enden, sondern lediglich
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innerhalb des zeitlichen Rahmens des Bauabschnittes liegen. Die
oberste Maxime der Delivery-Komponente ist die verlissliche Aus-
lieferung der geplanten Ergebnisse. Alles andere wird dieser Maxime
untergeordnet. Jedes Handeln innerhalb der Delivery muss diesem Ziel
Rechnung tragen.

Delivery-Manager

Manche Organisationen installieren in der Governance einen »De-
livery-Manager, der ausschliefSlich die Lieferergebnisse eines Bau-
abschnittes verantwortet. Er hat vor allem den Blick darauf, dass alle
Projekte des Bauabschnittes exakt den TLA-Umfang in der vorgege-
benen Zeit ausliefern. Der Delivery-Manager ist mit umfassenden Be-
fugnissen ausgestattet, um absolute Verlisslichkeit in der Auslieferung
der geplanten Ergebnisse sicherzustellen. Die Verantwortung fiir die
harte Auslieferung einer TLA oder eines Projektes ist trotz der vielen
Rollen klar definiert. Der Projektleiter hat fiir seine TLAs im Projekt
zu sorgen. Bei Zielkonflikten sind diese zunichst im Projekt, dann im
Business-Programm und schliefflich im Bauabschnitt aufzulésen. Die
TLA als kleinste Planungseinheit begrenzt den potenziellen Schaden
auf ein Minimum.

Laufzeiten und Quality Gates

Die Spielregeln fiir einen Bauabschnitt flankieren ebenfalls die Termin-
und Liefertreue der geplanten Inhalte. So wird fiir Projekte eine op-
timale Zeitdauer von 12 bis 15 Monaten festgelegt. Lange Laufzeiten
haben negative Auswirkungen auf Teams ([3], [4], [5]). Die Delivery-
Komponente begegnet diesen Faktoren mit iiberschaubaren Laufzeiten.
Dariiber hinaus geben Quality Gates weitere verlissliche Transparenz
iiber den Zustand des Bauabschnittes.

Budgetierung

Auch wenn die Projektleiter mit der TLA automatisch Scope, Ressour-
cen und Budget erhalten, bekommen sie zum Projektstart nicht den
vollen Budgetbetrag, sondern nur die Mittel, die bis zum nichsten
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Quality Gate benétigt werden. Die Sorge, dass hier Wartezeiten bis zur
Freigabe entstehen, ist unbegriindet, da die Governance vorsieht, dass
BPMs iiber die Freigaben entscheiden. Sie kennen als oberste Projekt-
manager selbst die Notwendigkeit von raschen Entscheidungen. Darii-
ber hinaus sind alle Geldmittel und Ressourcen an die BPMs sowie das
PMO delegiert, damit schnelle Entscheidungsprozesse méglich sind.

Entscheidungen durch die Projekt-/Business-Programmmanager
Auf den ersten Blick ungewohnt ist, dass Entscheidungen zu den
Bauabschnitten oder den Lieferzeitpunkten der TLAs letztendlich von
Projektmanagern (in Abstimmung mit den BPMs) und nicht von der
Linie getroffen werden. Dahinter steht die Annahme, dass die Kompe-
tenz zur Umsetzung von TLAs bei den handelnden Personen liegt und
diese die Situation realistischer beurteilen kénnen. Was zunichst nach
einem Kontrollverlust der Linie bzw. des Top-Managements aussicht,
ist in der Praxis keiner. Denn mit den TLAs und dem Strategieprozess
hat das Top-Management bereits die Inhalte priorisiert. Unverindert
verbleibt die Auftraggeberrolle mit allen Rechten und Pflichten in der
Linie (z. B. Abnahme von Projektergebnissen etc.) und ein Projektleiter
berichtet an den Auftraggeber iiber den Projektfortschritt seiner TLA.

Die Mitarbeiter entscheiden nicht iiber das Portfolio, sondern or-
ganisieren selbstindig die efhziente, machbare und verlissliche Umset-
zung. Dies ist auch im Interesse des Top-Managements.

Kalkulation des Business Case

Eine weitere Umkehr von klassischen Modellen zeigt sich darin, die
Kalkulation des Business Case nach dem Projektstart zu aktualisie-

ren. Oft muss vor der Umsetzung die Wirtschaftlichkeitsrechnung zu
100 % vorliegen, damit eine Projektentscheidung getroffen werden
kann. Je komplexer ein Sachverhalt ist, desto ungenauer ist der Busi-
ness Case, was zu Fehlsteuerungen fiihren kann. Im agilen Portfolio-
management flieffen bei jedem Quality Gate die gewonnenen Erkennt-
nisse (Mehr-/Minderbedarf) in eine Aktualisierung des Business Case
ein. Bei starken negativen Abweichungen ist einzuschreiten. Auch
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wenn das unangenehm ist, kann hier noch zu einem frithen Zeitpunke
eingegriffen werden. Die Erkenntnisse und der Input kommen aus-
schlieflich von den Projektmitarbeitern. Uber den Business Case selbst
entscheiden nur Linienverantwortliche.

Hartes Projektende

Das iiberzeugendste Argument fiir die verlissliche Auslieferung ist: In
agilen Projekten endet das Projekt nicht mit Erreichung eines Meilen-
steines, sondern mit dem Erreichen der Laufzeit! Das bedeutet, dass
das Projektende hart und in jedem Fall mit dem Ende des Bauab-
schnittes erfolgt (time boxing). Zu diesem Zeitpunkt wird ausgeliefert,
was da ist und in sich konsistent funktioniert. Aus klassischer Portfolio-
sicht wirke dies befremdlich und agile Modelle werden hier skeptisch
beobachtet, insbesondere, ob sie auch in groflen Vorhaben skalieren.
In der Praxis werden mit der agilen Vorgehensweise im Wesentlichen
90 bis 95 % der geplanten Ergebnisse erzielt. Aus Portfoliosicht geht es
um den Portfoliofortschritt insgesamt und nicht um ein Einzelergeb-
nis, das »nur« zu 95 % vorliegt. Am Ende des Bauabschnittes liegt in
jedem Fall ein belastbares Ergebnis vor. Das harte Beenden wirkt mas-
siv gegen ein »Verzetteln-Symptomye, es bedeutet einen starken Fokus
auf das Wesentliche und steigert somit die Effizienz.

Geschwindigkeit der Umsetzung

Wird eine TLA dennoch nicht fertiggestellt, muss sie 6ffentlich vor
den anderen BPMs erneut in den nichsten Bauabschnitt eingelastet
werden. Das kommt allerdings sehr selten vor, da der Bauabschnitt
tiber einen zentralen Puffer von 10 % verfiigt. Zusitzlich wird vor dem
Start eines Bauabschnittes gepriift, ob die darin eingelasteten TLAs in-
nerhalb der Limits sind und iiber den entsprechenden Reifegrad verfii-
gen. Dariiber hinaus nimmt ein BPM nur so viel in den Bauabschnitt,
wie er auch spiter realistisch leisten kann. Gleichzeitig ist jederzeit fiir
Dritte nachvollziehbar, ob zu vorsichtig agiert wird. Aus vorherigen
Bauabschnitten sind Erfahrungswerte bekannt, wie viele TLAs pro
Bauabschnitt méglich sind. Die »Velocity«, also die durchschnittliche
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Geschwindigkeit fiir eine TLA-Umsetzung, ist eine wichtige Kenngro-
e dafiir, was die Delivery minimal/maximal leisten kann. Erstmals

ist auch die Performance des Portfolios iiber KPIs messbar und trans-
parent. Gezielte Schwankungen, z. B. eine Erhchung der Portfolio-
geschwindigkeit, sind iiber den Zukauf von Drittleistungen in gewis-
sen Spannbreiten moglich. Sie sind jedoch nicht beliebig skalierbar, da
auch interne Mitarbeiter zu einem Minimum fiir den Projekterfolg zur
Verfiigung stechen miissen.

Kein Sparbucheffekt bei Personentagen

Das Bauabschnitt-Verfahren wirkt auch dem »Sparbuch-PT«-Effekt
entgegen, der die Effizienz des klassischen Portfoliomanagements re-
duziert. Oft »sparen« Projektmanager nicht ausgegebene Ressourcen
als vermeintlichen Puffer auf und geben sie nicht frei. Mit kiirzeren
Laufzeiten und Bauabschnitten werden diese »Sparbiicher« regelmifSig
aufgeldst und die »Sparguthaben« (interne Personentage, Cash-Mittel)
unmittelbar dem Portfolio zuriickgefiihrt. Ohne unterjihrige Bau-
abschnitte wiirde dies zu Fehlsteuerungen im Portfoliomanagement
fithren, da die Mittel von den Projektleitern oft unbewusst blockiert
werden. Dies hingt unmittelbar auch von der Fehlerkultur im Port-
foliomanagement ab. Je mehr Anderungsantrige (Change Requests/
CRes) als negativ angeschen und sanktioniert werden, desto mehr
scheuen sich Projektleiter, CRs zu stellen. Das Jahr iiber signalisieren
sie, dass keine Mittel vorhanden sind. Zum Jahres- oder Projektende
geben sie schliefflich die ungenutzten Mittel frei, die dann aber nicht
mehr kurzfristig einsetzbar sind. Bauabschnitte verhindern, dass Stake-
holder (wie in Langliufer-Projekten) Budgets und Ressourcen vor an-
deren Geschiftsbereichen wegblocken.

Verlassliche Lieferfahigkeit

Ist die Geschwindigkeit der TLA-Umsetzung in einem Bauabschnitt
schneller als erwartet, riicken »wartende« TLAs aus dem Product
Backlog nach. Ist ein Bauabschnitt in der Umsetzung gefihrdet, kann
eine TLA auch komplett entfallen. Hier zeigt sich der Mehrwert von
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agilem Portfoliomanagement. Statt ganze Projekte komplett auf den
Priifstand zu stellen, wird bei Engpissen nur ein Nutzenelement von
vielen zuriickgestuft. Die Entscheidung dariiber haben die BPMs, die
den Schaden einer TLA in Bezug auf das Umsetzungsrisiko am besten
einschitzen konnen, zumal sie den Nutzen der TLA ja seit der Strate-
gy kennen. So ist in der Regel nur ein Auftraggeber in einem Projekt
betroffen. Hier zeigt sich, wie wichtig Schnitt und Dimensionierung
einer TLA fiir das Portfoliomanagement, insbesondere fiir die Umset-
zung, sind. In klassischen Portfolioansitzen werden Projekte einzeln
mit stark variierenden Budgetgrofien und Laufzeiten gestartet. Anders
dagegen das Vorgehen im agilen Portfoliomanagement. Jeder Bauab-
schnitt hat die allen bekannten definierten Start- und Endtermine.
Projektgrofien variieren von 1.000 bis 3.000 Personentagen bei 12 bis
15 Monaten Laufzeit (Teamgrof3e fiinf bis zehn Mitarbeiter). Kleine
Teams mit definierten Aufgaben (TLA) und fixen Terminen zeigen
hohe Verlisslichkeit in der Auslieferung.

Grofle Projekte fithren bei klassischen Portfoliomodellen zum »Hel-
dentumc« einzelner. Diese Projekte laufen entweder gut oder schlecht.
In manchen Portfolios dominieren grofle Einzelprojekte oder die
Spannbreite von Projekten variiert von 100 bis 10.000 Arbeitstagen.
Agiles Portfoliomanagement fokussiert auf reproduzierbare Erfolge,
ohne die zentrale Bedeutung und den Wertbeitrag des Projektleiters
am Projekterfolg zu schmilern. Die Rahmenbedingungen werden fiir
den Projektleiter so verbessert, dass er auch erfolgreich ist. Das Risiko
der Projekte wird gleichverteilt auf eine handhabbare, tiberschaubare
Projektgrofle. Durch den TLA-Ansatz entfillt das zihe Ringen des Pro-
jektleiters um Ressourcen und Budget zum Start. Quality Gates helfen
dem Projekdleiter, dem Projekt eine innere Struktur zu geben. Er weif$
konkret, was er an Ergebnissen fiir das Quality Gate aufliefern muss.
Ein Verschleiern von Problemen oder der Start von kleinen U-Boot-
Projekten fiir die Portfoliofreigabe und nachtrigliches Erhéhen sind
aufgrund des Arbeitens mit Bauabschnitten nicht méglich. Letztend-
lich zahlen alle diese MafSnahmen auf die verlissliche Lieferfihigkeit
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des Delivery-Modells ein. Dies ist oberste Maxime und fiihrt zu einer
hohen Akzeptanz des agilen Portfoliomodells im Unternehmen.

Verlassliche Zeitplane

Ein sehr forderliches Prinzip fiir die Verlisslichkeit des Bauabschnit-
tes ist der »Redaktionsschluss«. Bei einer Zeitungsredaktion wird der
Druck eines Artikels garantiert, sofern der zu druckende Text bis zu
einem harten Termin eingereicht wird. Ahnliches gilt fiir die Diskussion
um die Inhalte/TLAs eines Bauabschnitts, die zu einem harten Termin,
namlich der Betankung des Bauabschnitts mit TLAs, endet.

Es ist kurios, dass in klassischen Portfoliomodellen unterjihrig wie-
derholt alle Projekte diskutiert und priorisiert werden oder auch deren
Start verzdgert wird, indem Stakeholder ihre Themen noch kurzfristig
in ein laufendes oder startendes Projekt hineinquetschen wollen. Um
die verlissliche Auslieferung eines Bauabschnitts sicherzustellen, ist
daher die Einfiihrung einer garantierten Annahme von TLAs bis zu
einem Zeitpunkt ein wichtiges Prinzip. Somit miissen die Stakeholder
akzeptieren, dass nach Redaktionsschluss und Start eines Bauabschnit-
tes keine Anderungen mehr méglich sind.

Damit die strikte Einhaltung des Prinzips »Redaktionsschluss«
keine Widerstinde bei den Stakeholdern provoziert oder zu Panikreak-
tionen fiihrt, gibt es verldssliche Zeitpline. Der nichste Bauabschnitt
startet innerhalb einer kurzen Zeit — je nach Bauabschnitt-Rhythmus.
So kénnen Time-to-Market-Anforderungen kurzfristig berticksichtigt
werden. Im schlimmsten Fall verpasst der Stakeholder den Startzeit-
punkt eines Bauabschnittes gerade und muss einen Turnus abwarten.
In der Praxis ist eine kurzfristige Aufnahme einer neuen TLA ohnehin
unrealistisch, da die TLA vom Auftraggeber zunichst beschrieben
werden muss, um die nétige »Betankungsreife« fiir den Bauabschnitt
aufzuweisen. Tatsichlich sind die Wartezeiten extrem gering, wenn die
Stakeholder das Prinzip verstanden haben. Mit derselben Verlisslich-
keit, dass ein gestarteter Bauabschnitt nicht verinderbar ist, weifd der
Stakeholder, dass der nichste Bauabschnitt mit aller Konsequenz ter-
mingerecht starten und sein Ergebnis ausliefern wird.
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Governance

Die Governance-Komponente klirt die Rollen, Aufgaben und Befug-
nisse der handelnden Personen im agilen Portfolio. Sie legt also kon-
kret fest, wer, was, wann in welcher Situation entscheidet.

Der Business-Programmmanager

Schliisselfiguren im agilen Portfoliomanagement sind die BPMs. Sie
steuern ihr Business-Programm bzw. Subportfolio im Innenverhiltnis.
Das sind als Team die Entscheider iiber das agile Gesamtportfolio. Sie
bilden in Summe die oberste »Scrum-Ebene« und steuern das Portfo-
lio im woéchentlichen Rhythmus, um den Fortschritt der zwei aktiven
Bauabschnitte zu besprechen. In stark projektorientierten Organisa-
tionen steuert die Geschiftsleitung/Gesamtvorstand das Portfolio, in-
dem sie sich monatlich mit ihm auseinandersetzt. Anders als bei Scrum
werden die BPMs nicht durchgewechselt, sondern sind bevollmichtig-
te Vertreter der Geschiiftsleitung/Vorstinde ihres Geschiftsbereiches.

In der Hauptsache sind die BPMs verantwortlich fiir ihre Projekte
in ihrem Business-Programm. Gleichzeitig sind sie autorisierte Vertre-
ter ihrer Geschiftsbereiche und vom Profil her entscheidungsfihig und
durchsetzungsstark. Sie sind eine Mischung aus Subportfolio- (Linie)
und Programmmanager zu ihrem Fachgebiet, d. h., »permanente Pro-
grammmanager«. Als oberste Projektmanager sind sie Unterstiitzer fiir
ihre Projekte und nicht Portfoliomanager, d. h. »Verwalter« der Pro-
jekte oder etwa »Aufpasser« der Geschiftsleitung.

Die BPMs haben sowohl Budget- und Ressourcenhoheit beziiglich
der Kapazititen ihres Geschiftsbereiches als auch Lieferverantwortung
fiir ihre Zielbilder/Projekte/ TLAs. Sie sind entweder direkt als Stabs-
funktion dem Vorstand bzw. der Geschiftsfiihrung zugeordnet oder
einer Fithrungskraft direkt darunter. Thre Anzahl entspricht der Zahl
der Personen in der obersten Fiithrungsebene des Unternchmens. Zu-
sammen mit dem PMO steuern die BPMs das agile Portfolio inklusive
aller Risiken und Abhiingigkeiten.
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Die Auswahl der richtigen Persénlichkeiten ist wesentlich fiir den
Erfolg des agilen Portfoliomanagements und stark mit der Akzeptanz
der BPMs verbunden. Sie miissen zum einen Projektmanager sein,
zum anderen aber auch Portfolioaspekte beherrschen und in der Lage
sein, auf allen Ebenen — vom Vorstand bis zu den Mitarbeitern — adi-
quat zu kommunizieren.

Der BPM als oberster Projektmanager

Als oberster Projektmanager sorgt der BPM zusammen mit seinen
Projektleitern fiir den Projektfortschritt und im Innenverhilenis fir
seine aktiven Bauabschnitte. Er fiithrt seine Projektleiter, nimmt an
Steuerungskreisen bzw. Lenkungsausschiissen teil und kiimmert sich
um die projektiibergreifende Steuerung. Er entscheidet, ob TLAs
umsetzungsreif sind und welche davon in den niichsten zu startenden
Bauabschnitt betankt werden. Gleichzeitig unterstiitzt er den Strate-
gieprozess bei der Erstellung und Aktualisierung der Zielbilder und ist
Verhandlungspartner, z. B. fiir Beistellleistungen, gegeniiber den ande-
ren Business-Programmen oder dem PMO. Er berichtet wochentlich
an den Vorstand bzw. die Geschiftsfithrung und vertritt im Portfolio
die Interessen seines Bereiches. So ist die Kommunikation und Einbin-
dung zur obersten Fithrungsebene sichergestellt. Bei Problemen kann
zeitnah reagiert werden, weil Entscheidungen spitestens innerhalb
einer Woche vorliegen.

Weitere Rollen

Der BPM ist somit die Gallionsfigur des projektorientierten Unterneh-
mens. Um diese Aufgaben zu erfiillen, sind ihm disziplinarisch Mitar-
beiter zugeordnet. Projektmitarbeiter werden per Matrix zugewiesen.
Die Kapazititsausstattung hingt von der Grofle des Programmes oder
Portfolios ab, das er verantwortet. Im Business-Programm sind fol-
gende Rollenprofile auffindbar:
= Architekten sind die Visionire fiir Zielbilder, TLAs, Definition und
Schitzung.
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= Controller stellen die Machbarkeit fiir Ressourcen/Budget sicher
und kiimmern sich um das Reporting.
= Projektleiter sind die operativen Umsetzer von 1 bis n TLAs.

Auch wenn der BPM mit umfangreichen Befugnissen ausgestattet ist,
werden Steuerungskreise/Lenkungsausschiisse mit Linienfithrungskrif-
ten besetzt, an die der Projektleiter berichtet. Wie in einem normalen
Projekt auch, berichtet der Projektleiter an die Auftraggeber, d. h., die
Besteller der TLAs. Die Auftraggeber nehmen die gelieferten Ergeb-
nisse ab und iibernehmen diese in ihre Linie/Stammorganisation.

Der BPM ist Mitglied in allen Projektgremien (Steuerungskreisen)
und achtet auf die Einhaltung des Zielbildes. Primir fokussiert er je-
doch darauf, dass Entscheidungen der Auftraggeber nicht die Lieferung
innerhalb des Bauabschnittes oder andere Projekte gefihrden, z. B.
durch Abhingigkeiten oder zusitzlichen Budget-/Ressourcenbedarf
etc. Er berichtet deshalb auch nicht im Steuerungskreis an die Linie,
sondern ist als Teilnehmer der Steuerungskreise gleichwertiger An-
sprechpartner auf Augenhéhe. Er ist dariiber hinaus Unterstiitzer und
Mentor des operativen Projektleiters in dem Bauabschnitt.

Konzept der 6 Welten

Ein wirkungsvolles Instrument der Governance ist das »Konzept der 6
Welten«, das zu Transparenz und Steuerungsfihigkeit auf allen Ebenen
fithrt. Eine Seite der »6 Welten« besteht aus den drei Hierarchieebenen
Portfolio, Business-Programm und Projekt. So kann von oben (»top-
down«) das Portfolio gezielt angesteuert werden, indem Vorgaben
gemacht werden, was eine TLA den Geschiftsbereichen wert ist. Im
Gegenzug erfolgt von unten (»bottom-up«) die Riickmeldung aus der
Projektebene. Die andere Seite der »6 Welten« trennt die »Plan-Welt«
von der »Ist-Welt« (zwei Ebenen). Daraus ergeben sich insgesamt sechs
Einzelwelten (siche Abb. 3).
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Abb. 3:  Konzept der 6 Welten

Diese Granularitit erméglicht den Abgleich und die Steuerung auf
Portfolio-, Business-Programm- und Projektebene. Dariiber hinaus fo-
kussiert die Ist-Welt auf die zwei aktiven Bauabschnitte, was ein Verzet-
teln verhindert. Hiufig wird im Portfoliomanagement versucht, iiber
einen singuliren Datenhaushalt permanent die Welten bzw. das Port-
folio in allen Details synchron zu halten. Dies ist zum einen inefhzient
und wird zum anderen als Bevormundung wahrgenommen. Jede Ebe-
ne benotigt Freiheitsgrade fiir ihre Arbeit und muss Entscheidungen
im Rahmen der definierten Kompetenzen treffen kénnen.
Abweichungen, z. B. zwischen der Ist-Welt des Business-Pro-
gramms und der Ist-Welt des Projekts, sind bilateral zu kliren. Um
dabei Missverstindnisse zu vermeiden, muss verdeutlicht werden,
aus welcher Welt die zugrunde gelegten Zahlen oder Informationen
kommen. Zu bestimmten Zeitpunkten, wie z. B. vor dem Start eines
Bauabschnittes, ist es zwingend erforderlich, die Ebenen inhaltich zu
synchronisieren. Das Konzept der 6 Welten gibt somit Freiheitsgrade
fiir alle handelnden Personen bei gleichzeitiger Transparenz. Alle Be-
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teiligten (PMO, Projektleiter, BPM ...) tragen unverindert die Ver-
antwortung, periodisch Abweichungen zu analysieren und geeignete
Mafinahmen selbststindig einzuleiten.

Grundgedanke jeglichen Handelns auf allen Ebenen ist »Kompe-
tenz spricht«. Partizipation der Experten ist im agilen Portfolioma-
nagement in der stirksten Stufe ausgeprigt. So werden nicht nur alle
Informationen weitergegeben und Feedback erwartet, sondern auch
eine aktive Mitarbeit an der Losungsfindung vorausgesetzt. Oft sitzen
Experten mit Sitz und Stimme in den Gremien und entscheiden mit.

Aufgaben des Project Management Office

Die Moderation der 6 Welten inklusive Strategy und Delivery iiber-
nimmt das PMO. Es ist hierarchisch den Business-Programmen gleich-
gestellt und berichtet an den Gesamtvorstand oder die Geschiftsfiih-
rung. Das PMO iibernimmt zusitzlich eine Service-Funktion und die
Gesamtsteuerung in Kooperation mit den BPMs.

Die Rollen und Aufgaben eines PMO lassen sich wie folgt zusammen-
fassen:
= Weiterentwicklung und Aktualisierung des Gesamtportfolios
= Management des Gesamtportfolios (6 Welten); sorgt gemeinsam
mit den BPMs fiir:
- zielkonforme Umsetzung der Projekte im Sinne der
Unternehmensstrategie
- Konsistenz von Inhalt/Ergebnissen — Management von
Abhingigkeiten
- Risikomanagement und -eindimmung
- ist mandatierter Wichter der Gesamtressourcen und des
Budgets (weil nur einmal vorhanden)
= Methodenhoheit fiir PM-Tools, Verfahren und Prozesse in den
6 Welten
= Unterstiitzung der Business-Programmleiter bei der Erfiillung ihrer
Aufgaben
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= Kommunikation und Reporting gegeniiber Controlling, Konzern-
entwicklung sowie Gesamtvorstand/Geschiftsfithrung

= Freigeber im Vier-Augen-Prinzip fiir Change Requests hinsichtlich
Termin, Budget und Ressourcen der BPMs, was zu kurzen, schnel-
len Entscheidungswegen fiihrt

Fazit

In der Praxis zeigt agiles Portfoliomanagement seinen Nutzen insbe-
sondere in mehrjihrigen Transformationsvorhaben. Hier gilt es, iiber
einen langen Zeitraum eine Vielzahl von Zielen mit der notwendigen
Stringenz und Flexibilitit zu erwirtschaften. Regelmifiger, spiirbarer
Fortschritt ist fiir alle Stakeholder — vor allem fiir Entscheider — unver-
zichtbar, damit das langfristige Ziel verfolgt werden kann.
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Zusammenfassung

Agiles Portfoliomanagement ist ein ganzheitlicher
Ansatz der Komponenten Strategy, Delivery und
Governance.

In der Strategy werden aus der Unternehmens-
strategie die Zielbilder der Geschéftsbereiche zu
Produkten, Plattformen und Prozessen abgeleitet und
die Top-Level-Anforderungen (TLAs) ermittelt, die
zur Zielerreichung benétigt werden. Eine TLA ist die
kleinste, unteilbare Planungseinheit aus Inhalt/Nutzen,
Ressourcen und Budget. Jede Umsetzung einer TLA
zahlt direkt auf das Zielbild ein.

Die Delivery-Komponente fokussiert auf zwei aktive
Bauabschnitte, die gerade zur Umsetzung anstehen.
Oberstes Gebot ist die kontinuierliche, verlassliche
und effiziente Lieferung der TLAs. Sichergestellt wird
dies durch verschiedene Spielregeln, wie z. B. Projekte
enden hart nach 12 bis 15 Monaten (time boxing),
mittelgroBe Projekte (ca. 10 Mitarbeiter) oder keine
Diskussion Uber gestartete Vorhaben.

Die Governance ist gepréagt durch den Business-
Programmmanager (BPM). Er ist als Subportfolioma-
nager permanent in der Linie verankert und fungiert
zudem als Programmmanager, ist also oberster
Projektmanager der aktiven Projekte des Geschéafts-
bereiches. Hierzu verfligt der BPM Uber umfangreiche
Befugnisse. Disziplinarisch sind ihm Architekten,
Controller und Projektleiter unterstellt. Das PMO ber-
nimmt eine Service-Funktion in Zusammenarbeit mit
den BPMs. Sie haben die Konsistenz aller Business-
Programme im Blick und geben die Gesamtsicht auf
Budget und Ressourcen, die in 6 Welten aufgeteilt ist.
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Kompetenzen fiir das Projekt-
portfoliomanagement

Ein Portfoliomanager liefert durch Steuerung des Pro-
jektportfolios auf die Strategie hin moglichst messbare
Ergebnisse zum langfristigen Nutzen des Unterneh-
mens. Dazu benotigt er eine Reihe von Kompetenzen,
die nicht nur fachtechnische Aspekte betreffen, son-
dern auch die Personlichkeit und den Kontext.

: In diesem Beitrag erfahren Sie:
: ® was man unter dem Begriff Kompetenz versteht,
* ®m wie die Rolle und die Aufgaben des Portfolio-
managers charakterisiert sind,
B (ber welche wichtigen Kompetenzen der
Portfoliomanager flir das PPM verfligen sollte.

MARTIN SEDLMAYER

Was ist Kompetenz?

Fiir den Begriff der Kompetenz gibt es viele unterschiedliche Defini-
tionen. Besonders interessant erscheint dabei jene der OECD, die im
Rahmen der PISA-Studien zum Einsatz kommt. Sie definiert: »A com-
petency is more than just knowledge and skills, it involves the ability
to meet complex demands, by drawing on and mobilising psychosocial
resources (including skills and attitudes) in a particular context« [7].
Folglich schlief3t sie die Begriffe Wissen und Fihigkeiten mit ein, ba-
siert zusdtzlich auf Personlichkeitsmerkmalen und Verhalten und ist
zudem kontextbezogen.

Die nachstehenden Ausfithrungen basieren auf der etwas stirker am
Projektportfoliomanagement (PPM) angelehnten Kompetenzdefinition
der neuen Individual Competence Baseline ICB4 der IPMA. Diese de-
finiert Kompetenz als »application of knowledge, skills and abilities in
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order to achieve the desired results« [5]. Auch diese Definition schlief3t
Wissen, Fertigkeiten, Fahigkeiten und das kontextbezogene Merkmal
mit ein. Kompetenz ist auflerdem nicht Selbstzweck, sondern dient
dem Erreichen eines gewiinschten Ergebnisses. Der Bezug zur Person-
lichkeit und zur Personlichkeitswirkung erschlieflt die ICB mittels des
Kompetenzbereiches Menschen (»people«).

Erfahrung ist dagegen nur indirekt Teil von Kompetenz. Sie ist
zwar wichtig, um Kompetenz iiberhaupt entwickeln und darlegen
zu kénnen. Deshalb ist Erfahrung auch ein Schliisselelement bei der
Beurteilung von Kompetenz. Sie ist aber nicht direkt ein Element der
Kompetenzdefinition.

Die Tiefe der einzelnen Kompetenzen kann am besten mit der Taxono-
mie von Bloom fiir kognitive Ziele [2] dargestellt werden:
Kenntnis/Wissen,

Verstehen,

Anwenden,

Analyse,

Synthese,

Evaluation.

AN AR =

Kenntnis/Wissen beschreibt die Kompetenz, sich an Theorien, konkrete
Einzelheiten, terminologischem Wissen und einzelne Fakten zu erin-
nern und diese wiederzugeben. Dazu zihlen das Erinnern von Ansit-
zen, Prozessen, Methoden und Kiriterien.

Verstehen umfasst die einfachste Ebene des Begreifens: Zusammen-
hinge sehen, Bescheid wissen, woriiber gesprochen wird, sein Wissen
nutzen, in die konkrete Situation tibersetzen, interpretieren, extra-
polieren sowie Kenntnis/Wissen in einem anderen Zusammenhang
erkennen.

Anwenden umfasst den Gebrauch und die Umsetzung von Kennt-
nis/Wissen in eine neue und konkrete Situation in einem Umfeld mit
eingeschrinkter Komplexitit.
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Analyse bedeutet, komplexe Sachverhalte in grundlegende Elemente
und Teile zu zerlegen, Elemente, ordnende Prinzipien und (explizite/
implizite) Strukturen zu identifizieren, Zusammenhinge zu erkennen,
Beziehungen zwischen den Elementen deutlich zu machen und eine
Diagnose mit Losungsvorschligen zu erstellen.

Synthese heifdt, Elemente und Teile zu einem neuen Ganzen zu-
sammenzufiigen, neue Strukturen sowie einen umfassenden Plan zu
entwickeln oder zu erstellen, gemachte Erfahrung einzuflechten, sowie
Hypothesen zu entwickeln, themeniibergreifend zu vernetzen und zu
optimieren.

Zur Evaluation zihlt es, eine Losung, ein Modell oder ein Verfahren
im Hinblick auf seine Zweckmifigkeit, Funktionstiichtigkeit, Stim-
migkeit und Qualitit zu bewerten, logische Fehler zu entdecken und
zu begriinden sowie ein Thema in neue, bislang unbekannte Anwen-
dungsfelder oder -tiefen weiterzuentwickeln.

Rolle und Aufgabe des Portfoliomanagers

Bevor die Kompetenzen fiir das PPM skizziert werden kénnen, ist
zunichst die Rolle des Portfoliomanagers (das kann selbstverstindlich
auch eine weibliche Person sein) etwas genauer zu betrachten. Diese
Rolle kann je nach Gréfle des Unternehmens, der Branche und der
speziellen Unternehmenssituation sehr unterschiedlich ausgeprigt sein.

In diesem Kapitel sollen die Kompetenzen eines Portfoliomanagers mit

folgender Ausprigung beleuchtet werden:

= Es handelt sich um ein mittelgrof3es bis grofSes Unternechmen.

= Das PPM ist eine Stabsfunktion in einem zentralen Unternehmens-
bereich wie z. B. der Unternehmensentwicklung.

= Das Portfolio umfasst mindestens alle fachlichen (Produkte, Pro-
zesse), Change- und I'T-Projekte und/oder Programme.

= Das PPM beinhaltet auch ein zentrales PMO, das die ausfithrenden
Komponenten (Projekte, Programme und andere Vorhaben) mit
Vorgaben, Werkzeugen, Prozessen etc. unterstiitzt.
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Keine Beriicksichtigung findet hingegen die Rolle des Portfoliocon-
trollers. Er bereitet zwar wichtige Daten auf, entfaltet aber kaum Wir-
kung in der Steuerung der Projektelandschaft. Ferner wird im Beitrag
auch die Rolle des Programmmanagers ausgeklammert, der die zentrale
Verantwortung fiir die Umsetzung einer signifikanten Anderung bzw.
fiir die Umsetzung des erwarteten Nutzens trigt und dabei ein Biindel
zusammenhingender Projekte und Aktivititen steuert.

Neben der Rolle muss auch die Aufgabenstellung eines Portfolioma-
nagers umrissen werden, da Kompetenz kontextbezogen ist. Erst dann
lassen sich Kompetenzen ableiten. Ein Portfoliomanager hat die Aufga-
be, das Unternehmen auf die Unternehmensstrategie hin auszurichten,
indem er das Projektportfolio, das alle Elemente der Unternehmens-
entwicklung enthalten sollte, gezielt steuert. Dies schliefit typischer-
weise die Entwicklung der Produkte und Services der Zukunft, die
Anpassung der Prozesse und Strukturen auf die Herausforderungen der
Zukunft sowie die Entwicklung und Einfiihrung von Informations-
systemen zur optimalen Steuerung des Unternehmens mit ein.

Portfoliomanager haben typischerweise weder eine direkte Ver-
antwortung fiir die Definition der Unternehmensstrategie (das ist
Kernaufgabe des Top-Managements) noch eine direkte Verantwortung
fiir dessen Umsetzung (das ist Aufgabe der Programm- und Projekt-
leiter unter Fithrung eines Projektsponsors). In Bereichen wie der
Produktentwicklung kann die direkte Umsetzungsverantwortung aber
auch deutlich weiter gehen. Portfoliomanager bilden demnach eine
wichtige Briickenfunktion zwischen Unternechmensstrategie und Stra-
tegieumsetzung mittels Programmen und Projekten.

Um die zentrale Aufgabe zu erfiillen, das Unternehmen durch Pro-
gramme und Projekte auf seine Strategie auszurichten, hat ein Port-
foliomanager typischerweise keine bedeutende Entscheidungskompe-
tenz. Er bereitet die Entscheidungen vor, die in einem Gremium gefille
werden, entscheidet aber nicht abschliefSend selber. Ferner hat er keine
Umsetzungskompetenz, da fiir die Implementierung der Strategie die
Linie verantwortlich ist. Er hat iiberdies auch keinen direkten Zugriff
auf die dazu notwendigen Ressourcen, diese sind im Normalfall in der
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Linie angesiedelt. Der Portfoliomanager ist deshalb einerseits auf eine
uneingeschrinkte Unterstiitzung der Entscheidungsgremien (meistens
direkt die Unternehmensleitung) und der Linienorganisation, ande-
rerseits auf die Wirkung seiner eigenen Personlichkeit (Leadership)
und auf seine umfassenden Fihigkeiten im Management des Portfolios
angewiesen.

Personlichkeit

Folgt man der Definition von Kompetenz, sollte man bei der Skizzie-
rung des Kompetenzprofils eines Portfoliomanagers vom Menschen
allgemein ausgehen, nicht vom Fachlichen. Menschen fithren ein
Vorhaben aus und nutzen in der Regel die Ergebnisse. Im Zentrum
der Betrachtung steht daher der Portfoliomanager als Individuum, mit
seiner Personlichkeit und seinen Kompetenzen zur Interaktion mit an-
deren Menschen.

Leadership

Die wohl wichtigste Kompetenz eines Portfoliomanagers ist, was fiir
gewohnlich unter »Leadership« zusammengefasst wird (ICB4 6.4.5
»Leadership«). Gemeint ist seine Fihigkeit, ohne formale Macht mit
seiner Person das zu erreichen, was das Unternehmen als Ganzes besser
auf die strategische Zielrichtung ausrichtet. Da ein diktatorischer Fiih-
rungsstil veraltet oder zumindest von den Mitarbeitern nicht mehr ger-
ne gesehen wird, lisst sich allein mit direkten Befehlen kaum mehr ein
Ziel erreichen. Vielmehr muss der Portfoliomanager andere Menschen
durch das Wirken der eigenen Persénlichkeit dahingehend beeinflus-
sen, dass ein definiertes Ergebnis oder Ziel erreicht wird: »a process

of social influence in which a person can enlist the aid and support of
others« [3].

Um das zu erreichen, braucht der Portfoliomanager ein ganzes Re-
pertoire an Personlichkeitsmerkmalen — von visiondrem Denken und
Begeisterungsfihigkeit, um ein Thema zu lancieren, bis hin zu Beharr-
lichkeit, um es erfolgreich zu Ende zu fiihren.

249



Kompetenzen fiir das Projektportfoliomanagement

Ergebnisorientierung und gelebte aktive Beziehungen

Als Fiihrungsstil ist ein toxischer, narzisstischer oder Laisser-faire-Stil
sicher wenig geeignet. Der Portfoliomanager muss vielmehr einen Fiih-
rungsstil pflegen, der zum einen auf einer klaren Ergebnisorientierung
fokussiert. Das heifit, seine Arbeit muss den Entscheidungsgremien
und den Projektausfithrenden einen wahrgenommenen Nutzen bieten.
Zum anderen muss der Fithrungsstil auf gelebten, aktiven Beziehungen
aufbauen. Selbstverstindlich spielt hierbei der kulturelle Hintergrund
eine wesentliche Rolle. Je nach Machtdistanz oder Maskulinitit [4]
kann ein direktiverer Fithrungsstil durchaus angebracht sein. Ein Port-
foliomanager muss deshalb auch in der Lage sein, den Fiihrungsstil
situativ anzupassen, ohne seine natiirliche Autoritit durch »Verbiegenc
zu beschidigen.

Mit Unsicherheiten leben kdonnen

Ein gesundes Maf an Selbstbewusstsein ist ebenfalls notwendig, denn
der Portfoliomanager muss stets mit vielen Ungewissheiten umgehen
koénnen. Da ein Portfolio nie genau so umgesetzt wird, wie es geplant
wurde, und sich die Planung eines Portfolios immer in der Zukunft
abspielt, ist mit groflen Unsicherheiten zu leben. Deshalb eignet sich
als Portfoliomanager kaum ein akribischer Erbsenzihler [1], einen
solchen aber im Team zu haben, ist fiir den Portfoliomanager dagegen

sehr hilfreich.

Integritat

Zu den wichtigen Kompetenzelementen im Rahmen von Leadership
ist die personliche Integritit (ICB4 6.4.2 »Personal integrity and reli-
ability«) zu zihlen. Ein Portfoliomanager muss in seinem Wirkungs-
feld als integre Person anerkannt werden, ansonsten wird er kaum

die notwendige Unterstiitzung erhalten. Diese Integritit aufzubauen,
dauert lange (dhnlich wie beim Vertrauen) und kann durch unbe-
dachte Handlungen sehr schnell gestort oder zerstort werden. Damit
das direkte Umfeld die Integritit des Portfoliomanagers anerkennt,
sind Konsistenz in den Entscheidungen, eine transparente und ehrliche
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Kommunikation und das Vermitteln und Vorleben von Werten aus-
schlaggebend. Wer hingegen einzelne Bereiche, Personen oder Themen
begiinstigt, intransparente oder gefirbte Kommunikation betreibt oder
den Erwartungen des Umfelds an das eigene Handeln nicht nach-
kommt, wird sehr schnell auf grofite Schwierigkeiten stoflen.

Umgang mit Fehlern

Ein wichtiges Element in dieser Diskussion ist auch der Umgang mit
Fehlern. Da Menschen alles andere als perfekt sind, sind Fehler eigent-
lich normal. Doch im Umgang mit ihnen gibt es sehr grofSe Unter-
schiede. Ein kompetenter Portfoliomanager sollte bei den eigenen Feh-
lern relativ hart sein, diese offen und transparent darstellen und eine
Wiederholung tunlichst vermeiden. Dadurch bleibt er menschlich und
kann demonstrieren, dass Fehler dazu da sind, etwas zu verbessern und
zu lernen. Beim Umgang mit den Fehlern anderer (insbesondere der
Projekt- und Programmleiter) sollte er hingegen eher versuchen, Nach-
sicht walten zu lassen und den Verursachenden ritterlich zu schiitzen.
Zentral ist auch hier, dass aus Fehlern gelernt wird. Im Falle von Wie-
derholung derselben Fehler oder wenn Absicht hinter einem Fehler
steckt, muss der Portfoliomanager aber sofort und konsequent agieren.

Netzwerke, Macht und Interessen

Ein ebenfalls sehr wichtiger Kompetenzbereich ist das Netzwerken
(ICB4 6.4.4 »Relations and engagement«). Damit sind der Aufbau und
die Pflege der Beziehungen zu anderen Menschen gemeint — mit dem
Ziel, das Netzwerk zu erweitern und unter Umstinden Vorteile daraus
zu gewinnen.

Der Portfoliomanager agiert im Gravitationszentrum des Unter-
nehmens. Entscheide werden iiblicherweise auf der Stufe des Top-
Managements gefillt, und durch Portfolio-Entscheidungen sind
direkte Eingriffe in die Kompetenzen des Linienmanagements un-
umginglich. Will das PPM seine Interessen erfolgreich und dauerhaft
durchsetzen, sind tragfihige Netzwerke erforderlich. Solche Netzwerke
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muss ein Portfoliomanager bauen und stindig weiterentwickeln. Dies
ist insbesondere dann von allergréf8ter Wichtigkeit, wenn einzelne
entscheidungsrelevante Akteure ausgetauscht werden, z. B. durch den
Wechsel des CEO.

In einer Unternehmung finden fortwihrend Machtspiele statt. Die
verschiedenen Interessen muss der Portfoliomanager unter einen Hut
bringen (ICB4 6.3.4 »Power and interest«). Dazu muss er zunichst die
tatsichlichen Wirkungskrifte im Unternechmen untersuchen (ICB4
6.5.12 »Stakeholders«). Diese (Stakeholder-) Analyse erfolgt meist klas-
sisch, ist aber auf keinen Fall fiir die Offentlichkeit bestimmt, denn der
Portfoliomanager muss sich im Klaren iiber die wahren Interessen und
Machtverhiltnisse werden. Wichtig dabei ist, auch die persénlichen
Ambitionen (gerade auch die nicht 6ffentlich ausgesprochenen) der
Keyplayer zu kennen, um Strategien festzulegen, wie diese moglichst
respektiert werden konnen.

Um erfolgreich zu sein, braucht der Portfoliomanager aber nicht
nur die Unterstiitzung von oben, er braucht auch die Abstiitzung von
unten. Er muss auf ein tragfihiges Netz zu Projekt- und Programmlei-
tern bauen konnen, unabhingig davon, ob er ihr direkter Linienvor-
gesetzter ist oder nicht. Ohne ihren Support wird er kaum erfolgreich
sein kénnen, bei zu Vielem wiirde er einfach umgangen.

Um diese »Community« zu formen (ICB4 6.4.6 » Teamwork«),
braucht der Portfoliomanager viel Kompetenzen in Teambildung,
Arbeiten im Team und bei der Gruppendynamik. Das Formen einer
solchen Community ist eine grofle Herausforderung, weil einerseits
die Projektleiter an ganz unterschiedlichen Themen und oft auch an
verschiedenen Orten arbeiten und andererseits hochstens ein Teil der
Projektleiter dem Portfoliomanager direkt unterstellt ist.

Es ist zwar keine Grundvoraussetzung, aber sehr hilfreich, wenn der
Portfoliomanager auflerhalb des Unternehmens durch Auftritte sicht-
bar ist und die Weiterentwicklung des Berufsbildes vorantreibt. Das er-
moglicht ein dauerhaftes Lernen, unterstiitzt direkt seine Anerkennung
als Experte fiir Projekt-, Programm- und Portfoliothemen und spiegelt
sich auch firmenintern wider.
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Kommunikation

Ein erfolgreicher Portfoliomanager ist ein ausgesprochen guter Zuhérer
(ICB4 6.4.3 »Personal communication«). Diese Kompetenz nutzt er,
um den spezifischen Sachverhalt zu verstehen und Empathie gegen-
iiber dem Gesprichspartner aufzubauen. Meistens ist der Portfolio-
manager fachlich (im Inhalt eines Vorhabens) weniger versiert als sein
Gesprichspartner. Deshalb verwendet er hier besser Fragetechniken
und vermeidet tunlichst Angeberei. Mit geschicktem Hinterfragen der
Position bringt der Portfoliomanager seinen Gesprichspartner dazu,
die eigene Sichtweise zu reflektieren. Im Zuge dessen passt der Ge-
sprichspartner aus freien Stiicken seine Meinung an die des Portfolio-
managers an oder es ergibt sich ein neuer, fiir beide Seiten akzeptabler
Lésungsansatz.

Ein Portfoliomanager muss auch in der aktiven Kommunikation,
sowohl miindlich wie schriftlich, sehr kompetent sein. Ehrlichkeit und
Transparenz sind hierbei oberstes Gebot, zeitgerechte, verstindliche
und dem Zielpublikum angepasste Information ist dabei wichtig.
Gegeniiber den Projektleitern agiert er mit Feedback und aktivem Zu-
héren. Er moderiert kompetent Sitzungen, prisentiert professionell,
empfingerorientiert und verstindlich.

Ein Portfoliomanager ist auch ein Stiick weit Visionir fiir eine bes-
sere Projektewelt. Dazu braucht er die Kompetenzen eines Vorausden-
kers, der beharrlich an ein grofles Ziel glaubt. Als Technik hat sich hier
z. B. das Story Telling als sehr niitzlich erwiesen.

Der Portfoliomanager fordert aufferdem im Unternehmen eine
offene Kommunikationskultur, damit relevante Informationen iiber-
haupt erst an die Oberfliche kommen. Nur so wird gegenseitiges Ler-
nen moglich. Hierzu muss er mit gutem Beispiel vorangehen und diese
offene Kultur entsprechend vorleben.
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Verhandeln

Ein Portfoliomanager verfiigt iiber grofle Kompetenzen im Verhandeln
(ICB4 6.4.9 »Negotiation«). Dabei sind weniger juristische Verhand-
lungen mit externen Dienstleistern gemeint, sondern eher innerbe-
triebliche Verhandlungen, meist in politisch heiklem Umfeld. Denn
normalerweise ist das Portfolio nicht gleich von Anfang an in sich
stimmig und auf die strategischen Ziele korrekt ausgerichtet. Vielmehr
bestehen grofe Diskrepanzen zwischen Wunsch und Machbarkeit. In
diesem Spannungsfeld greift der Portfoliomanager direke durch Ver-
handlungen ein.

Selbstverstindlich steht in jedem Pflichtenheft des Portfolioma-
nagers, dass ein Portfoliogremium (oftmals die Geschiftsleitung) und
nicht er selber entscheidet. Wenn aber Konflikte in das Gremium
getragen werden, ohne vorher abgestimmt zu sein, wird das kaum zu
einem guten Ergebnis und sicher nicht zu einer guten Zusammenarbeit
fithren. Der Portfoliomanager »entscheidet« in diesem Sinne eigentlich
vor der Entscheidungssitzung, indem er mit den betroffenen Expo-
nenten um Losungen ringt. Bei solchen Verhandlungen ist besonderes
Fingerspitzengefiihl gefragt, weil er mit meist hierarchisch héher ange-
siedelten Managern um Ressourcen, Geld oder Zeit diskutieren muss.

Verschiedene Personlichkeitskompetenzen

Fiir jede erfolgreiche Arbeit ist es wichtig, die eigenen Méglichkeiten
und die eigene Motivation zu kennen (ICB4 6.4.1 »Self-reflection and
self-management«). Dies gilt auch fiir einen Portfoliomanager: Eine
Entwicklung der Personlichkeit ist nur dann méglich, wenn man sich
im Klaren iiber seine Stirken, Schwichen, Interessen und Ziele ist und
diese fiir sich auch so neutral wie maglich beurteilt.

Zudem muss der Portfoliomanager das Managen seiner eigenen
Ressourcen beherrschen. Grundsitzlich kénnte er sich ohne Unterbre-
chung um das »Polieren« des Portfolios kiimmern. Aber nur eine ge-
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sunde Balance zwischen Arbeit und Freizeit ist langfristig entscheidend
fiir den Erfolg.

Das Managen der verfiigbaren personlichen Ressourcen gilt aber
nicht nur fiir den Portfoliomanager selber, sondern auch fiir alle
Programm- und Projektleiter im Portfolio. Hierzu muss der Port-
foliomanager in der Lage sein, ungute Situationen bei den Menschen
in seinem Umfeld zu erkennen, das heikle Thema auf eine feine Art bei
der betroffenen Person anzusprechen und unterstiitzend zu wirken. Er
muss ein gutes Gespiir dafiir entwickeln, wann der richtige Zeitpunkt
ist, um signifikante Ungleichgewichte bei den Mitarbeitenden oder
gegebenenfalls bei deren Vorgesetzten anzusprechen, damit es nicht zu
nachhaltigen Schiiden wie Burn-out kommt.

Umfeld
Fokus Unternehmensstrategie

Um seine Rolle zu erfiillen und die Projekte auf die Unternehmensstra-
tegie auszurichten, ist es zunichst wichtig, dass der Portfoliomanager
umfassende Kenntnisse iiber die Unternechmensstrategie (ICB4 6.3.1
»Strategy«) und deren beabsichtigte Wirkung besitzt. Dabei reicht es
nicht aus, einfach die Strategie auswendig wiedergeben zu kénnen.
Viel zentraler ist die Fahigkeit zu erkennen, welche Konsequenzen
die Strategie im gesamten Unternehmen nach sich ziehen wird. Der
Portfoliomanager muss ein klares Bild entwickeln kénnen, wie, mit
welchen Mitteln und in welchem Zeithorizont sich die strategischen
Ziele realistisch erreichen lassen. Ebenfalls sollte er die wesentlichen
Hindernisse und Risiken erkennen kénnen.

Ublicherweise ergibt sich bereits hier ein erster groffer Konflikt:
Die Unternehmensfiihrung erwartet typischerweise eine schnellere
Umsetzung und mit niedrigeren Kosten, als realistischerweise machbar
ist. Der Portfoliomanager muss entsprechend kompetent sein, diesen
Konflikt anzusprechen und mit der Unternchmensfiihrung abzustim-
men, um die Wahrnehmungen anzugleichen. Nur so wird es méglich

255



Kompetenzen fiir das Projektportfoliomanagement

werden, dass die Unternehmensleitung unter Beachtung aller Konse-
quenzen die richtigen Entscheidungen trifft — und nicht nur ein un-
realistischer Wunschkatalog in der Unternehmensstrategie steht, der
vom ausfiihrenden Teil der Unternehmung nicht mitgetragen wird.

Benchmarking, Balanced Scorecard, SWOT-Analyse und andere
Instrumente der Strategieentwicklung muss der Portfoliomanager ken-
nen und anwenden und daraus kritische Erfolgsfaktoren fiir das Unter-
nehmen und das Portfolio ableiten kénnen.

Nachhaltigkeit

Um eine langfristige Entwicklung des Unternechmens durch Projekte
und Programme sicherzustellen, hat eine Kompetenz neue Bedeutung
erhalten: die Fokussierung der Vorhaben auf einen nachhaltig wirk-
samen, realisierbaren Nutzen fiir die Unternehmung wie auch fiir Ge-
sellschaft und Umwelt ICB4 6.5.2 »Benefits«). Diese Zukunftsorien-
tierung ist zunechmend zum Erfolgskriterium geworden, oftmals nicht
nur fiir ein Projekt, sondern fiir das gesamte Unternchmen. Teilweise
miissen so viele Ressourcen in ein Vorhaben gesteckt werden, dass bei
einem Scheitern des Projekts das Unternehmen als Ganzes gefihrdet
wire.

Die Zeiten von iiberzogenen, unrealistischen Nutzenerwartungen
und Business Cases, die erst nach einem Projektentscheid erarbeitet
werden, sind eindeutig vorbei. Vielmehr ist vom Portfoliomanager
(und den Programm- bzw. Projektleitern) die Kompetenz gefragt, vom
erwarteten Nutzen die umzusetzenden Inhalte abzuleiten — und nicht
umgekehrt.

In diesem Kontext ist nicht nur die Methodenkompetenz des Port-
foliomanagers gefragt (Net Present Value, Return on Investment etc.),
sondern vielmehr seine Fihigkeit zu einem Umdenken hin zu verliss-
lichen, stabilen Business Cases im Sinne eines Ganzen — 6konomisch

und &kologisch.
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Innerbetriebliches Umfeld

Das innerbetriebliche Umfeld ICB4 6.3.2 »Governance, structures and
processes« und ICB4 6.3.3 »Compliance, standards and regulation«)
besteht aus vielen, ineinandergreifenden Elementen wie:

= Corporate Governance,

= Strukturen und Prozesse,

= Regulationen und Compliance,

= Arbeitsnormen, Arbeitssicherheit, Informationssicherheit, Umwelt.

In diesen Bereichen muss ein Portfoliomanager natiirlich nicht Experte
sein, aber er muss die wesentlichen Teile kennen und imstande sein zu
erkennen, wann Experten sinnvollerweise einbezogen werden sollten.

Bei den Strukturen der Aufbauorganisation und den Prozessen ist
dagegen eine wesentlich weiter reichende Kompetenz gefragt, denn
der Portfoliomanager muss diese nicht nur anwenden, sondern aktiv
gestalten. Sein Wirkungsfeld umfasst nicht nur die Portfoliostrukturen
und -prozesse an sich (siche dazu den Abschnitt unten »Architektur des
Portfolios«), sondern er muss auch in weitaus groflerem Umfeld aktiv
einwirken, z. B. bei der Integration der Projekte in die Linienfunk-
tionen oder bei der Art, wie Prozesse entwickelt werden.

Im Bereich der Regulation muss der Portfoliomanager sicherstellen,
dass durch sein Handeln keine Verletzung der Compliance weder fiir
das Unternehmen noch fiir sich selber entsteht. Fiir die Projektleiter
und die Projekte hat er eine Mitverantwortung und muss deshalb in
der Lage sein, mégliche Konflikte friithzeitig zu erkennen und durch
Einbindung von Experten zu verhindern.

Auch im Gebiet der Arbeits- und Umweltsicherheit sollte der Port-
foliomanager regelmifig zu einer kontinuierlichen Verbesserung bei-
tragen. Er trigt eine direkte Verantwortung fiir sein eigenes Handeln
sowie eine Mitverantwortung fiir das Geschehen in den Projekten und
das Handeln der Projekdleiter.
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Fachtechnische Kompetenzen

Grundsitzlich muss ein Portfoliomanager natiirlich die Kompetenz
haben, ein Portfolio zu fithren. Dazu gehéren selbstverstindlich auch
fachtechnische Kompetenzen, insbesondere:

Portfolioprozesse designen, implementieren, steuern und verbessern,
Unternehmen im Hinblick auf die Optimierung der Projektumset-
zung transformieren,

Projekte validieren und priorisieren,

Finanzmanagement,

Risikomanagement,

Projektumsetzung verbessern.

=
=

440030

Architektur des Portfolios

Die korrekte Ausfithrung der Portfolioprozesse ist fiir einen Portfolio-
manager weniger wichtig als die Kompetenz, das zu fithrende Portfolio
zu gestalten (ICB4 6.5.1 »Portfolio design«). Dies geschieht, wenn
Portfoliostrukturen und -prozesse erstmalig eingefiihrt werden, bei
Umstrukturierungen oder fortwihrend im Rahmen einer Optimierung
der bestehenden Strukturen.

Beim Design geht es darum, die Strukturen und Prozesse festzule-
gen, die ein erfolgreiches PPM sicherstellen, und den Erfolg zu messen.
Dazu muss der Portfoliomanager die Erfolgskriterien identifizieren und
festlegen, ihre Entwicklung dauerhaft messen und bei Bedarf Korrek-
turmafinahmen umsetzen.

Insbesondere folgende Elemente (siche auch ISO 21502) sind beim

Design festzulegen:

= Zuerst: Wer soll und kann was entscheiden? Dazu braucht der
Portfoliomanager die Kompetenz, das Governance-Modell zu de-
finieren. Wer entscheidet iiber das Portfolio? Wer bereitet die Ent-
scheidungen vor? Wer ist wofiir verantwortlich (inklusive Abgren-
zung Portfolio versus Projekte und Programme)? Welche formalen
Entscheidungskompetenzen hat der Portfoliomanager selbst?
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= Dann geht es um die grundsitzlichen Strukturen: Gibt es ein
Portfolio oder mehrere? Sind alle Vorhaben Teil des Portfolios oder
nicht? Was geschieht mit den Vorhaben, die nicht Teil des Port-
folios sein sollen?

= Auch Supportstrukturen sind vom Portfoliomanager festzulegen:
Gibt es ein Office (PMO)? Wie grof8 darf es sein? Was sind die Auf-
gaben bzw. wie grenzen sich diese gegeniiber anderen Linienaufga-
ben und Projektaufgaben ab?

= Auflerdem sind die Portfolioprozesse zu definieren: Wie werden
Projekte und Programme beantragt? Welche Entscheidungspunkte
haben die Vorhaben zu durchlaufen? Wie werden die Vorhaben
gesteuert?

= Die Zeitschiene ist ebenfalls Teil der Architektur, inklusive deren
Vernetzung mit anderen Prozessen im Unternechmen wie Budgetie-
rung oder Reporting.

= Hilfsmittel und Werkzeuge sind zu bezeichnen, zu entwickeln
und kontinuierlich zu verbessern. Wichtiger als die Quantitit ist
die Qualitit, denn oft ist mit wenigen, aber wirkungsvollen In-
strumenten wesentlich mehr zu erreichen als mit einer Fiille von
Formularen, die nur mehr mechanisch ausgefiillt werden. Hier hilft
dem Portfoliomanager die Kompetenz, das Wesentliche zu erken-
nen und sich darauf zu konzentrieren.

Neben all dem Handwerk sind aber Erfolgs- und Qualititskriterien
nicht zu vergessen. Es ist unbedingt festzulegen, wie der Erfolg des
Portfolios gemessen (oder wenigstens beurteilt) werden soll. Denn allzu
oft wird das PPM infrage gestellt, wenn es ungeliebte Entscheidungen
erzwingt. Dann muss der Portfoliomanager aufzeigen kénnen, worin
der Nutzen des Portfolios besteht.

Er braucht fiir diese Aufgaben grofles Fachwissen und méglichst
viel Erfahrung, am besten auch von auflerhalb des Unternehmens.
Idealerweise kennt er verschiedene Architekturansitze nicht nur aus
Biichern oder Fachseminaren, sondern aus der unmittelbaren Anwen-
dung. Bei Bedarf ist dieses Expertenwissen extern hinzuzuziehen.
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In jedem Fall braucht der Portfoliomanager auch ein gutes Gespiir
fiir den kulturellen Kontext und das Wertesystem der Unternehmung

(ICB4 6.3.5 »Culture and values«) — denn es gibt gerade im PPM lei-
der keine Losung »one size fits all«.

Projektselektion

Bei den Kompetenzen rund um die Projektselektion (ICB4 6.5.14
»Select and balance«) geht es im Grunde darum, die richtigen Dinge zu
tun. Durch wirkungsvolle Prozesse und gezielte Einflussnahme sind die-
jenigen Programme und Projekte zu lancieren und umzusetzen, die das
Unternehmen entlang der strategischen Stof$richtungen weiterbringen.

Idealerweise geschieht dies, indem direkt bei der Erarbeitung der
Unternehmensstrategie alle notwendigen Vorhaben, die zur Umsetzung
der Strategie notwendig sind, (grob) mit geplant werden [8]. In der
Praxis erfolgt die Selektion der Projekte aber meistens mit dem Riick-
spiegel: Vorhaben werden eingereicht und priorisiert: umsetzen, auf die
Wartebank setzen oder ganz streichen. Damit lisst sich aber nicht si-
cherstellen, dass alle Mafinahmen zeitgerecht realisiert werden, die zur
Umsetzung der Strategie notwendig sind. Auferdem fehlt dann bei der
Erarbeitung der Strategie auch eine verlissliche Aussage dariiber, was
denn die Strategie wirklich kosten wird.

Mithilfe von Prozessen und Werkzeugen bereitet der Portfolioma-
nager Entscheidungen vor, analysiert sie, fiihrt Entscheidungen herbei,
dokumentiert sie und stellt sicher, dass sie im Unternehmen auf allen
Hierarchiestufen bekannt sind. Der Portfoliomanager muss in der Lage
sein, dies perfekt zu orchestrieren. Er braucht tiefe Kenntnisse und
breite Erfahrung im Management dieser Prozesse, die in den anderen
Kapiteln dieses Buches im Detail beschrieben sind.

Transformation

Nebst einer besseren Ausrichtung auf die Unternehmensstrategie (die
richtigen Dinge tun) dient das PPM auch dazu, Projekte erfolgreicher
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umzusetzen (die Dinge richtig tun). Ob diese Aufgabe im Pflichtenheft
des Portfoliomanagers explizit Erwihnung findet oder nicht, dndert
nichts daran, dass die Erwartungshaltung des Top-Managements klar
in die Richtung geht: Durch PPM sollen mehr Projekte den erwarteten
Nutzen generieren und den geforderten Inhalt realisieren sowie im vor-
geschenen Zeit- und Kostenrahmen umgesetzt werden.

Um die Dinge richtig(er) zu tun, muss ein Portfoliomanager die
Kompetenzen mitbringen, die Unternehmung im Hinblick auf eine
bessere Projektorientierung zu transformieren (ICB4 6.5.13 »Change
and transformation«). Dabei geht es um die Schaffung eines gemein-
samen Grundverstindnisses iiber Projekte und deren Umsetzung im
gesamten Unternehmen sowie um eine Sichtbarmachung des Wertes
von strukturiertem und sauber durchgefiihrtem Projektmanagement.
Um das zu erreichen, muss der Portfoliomanager auch Visionir sein,
und — wie bei jedem grofleren Change — diese Vision bei jeder nur
denkbaren Situation vertreten [6]. Er agiert also fortwihrend als »Er-
zieher«, wobel er tunlichst vermeiden muss, als Besserwisser aufzutre-
ten. Vielmehr muss er als gleichberechtigter Partner fungieren, um sei-
nen Gesprichspartner im Sinne eines Coachings selber auf die richtige
Spur zu bringen.

Sehr hilfreich ist es, wenn es dem Portfoliomanager gelingt, die
Konsequenzen ungewollten Handelns durch Projektbeteiligte weithin
sichtbar zu machen. Es ist schon viel auf dem Weg zum Ziel erreicht,
wenn es z. B. gelingt, dass der CEO selber klarstellt, dass kein Projekt
mehr an den definierten Prozessen vorbei umgesetzt werden kann, und
er im Zuge dessen ein wichtiges Projekt unterbindet, das an den Pro-
zessen vorbei zu ihm kommt.

Auf der Ebene der Projektleiter ist es wichtig, dass der Portfolio-
manager die Kompetenz aufweist, aus den individuell agierenden Pro-
jektleitern eine verschworene Projektleitergemeinschaft zu schweif3en.
Gegenseitiges Lernen mithilfe von Lessons Learned, in Kombination
mit einer offenen Fehlerkultur, ist sehr niitzlich. Zudem kann der Port-
foliomanager viel zu einem Wir-Gefiihl unter den Projektleitern bei-
tragen, indem er deren Berufsstand und Wertigkeit im Unternchmen
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verbessern hilft, z. B. durch das Entwickeln einer Projektmanagement-
karriere.

Ein sinnvolles Standardisieren und Anwenden von Best Practices
kann ganz entscheidend sein, um die Projektleiter zusammenzuschwei-
en. Denn es unterstiitzt die Projektleiter sehr, nicht bei jedem Projekt
alles neu erfinden zu miissen, sondern auf bewihrte Elemente zuriick-
greifen zu kénnen. Bei der Festlegung von Standards und Best Prac-
tices muss der Portfoliomanager sich und seine Erfahrung zuriickneh-
men. Mehr noch: Er sollte die Standards nicht selber festlegen, sondern
lediglich die Projektleiter-Community moderieren, damit diese selber
die besten Losungsansitze findet. Anschlieflend konnen diese Ansitze
dann projektiibergreifend vereinheitlicht werden.

Wichtig fiir die Transformation hin zu einem projektorientierten
Unternehmen ist es, eine entsprechende Wirkung zu erzielen, und
zwar nicht nur bei den Projektleitern, sondern auch bei den Projeke-
sponsoren. Projektleiter leiden oft darunter, dass ihr Sponsor kaum
etwas von Projekten versteht und deshalb z. B. Entscheidungen nicht
zeitgerecht gefillt oder unrealistische Erwartungen ins Projeke gedriicke
werden. Hier kann der Portfoliomanager, gerade weil er auf der Ebene
der Entscheidungstriger agiert, sehr viel erreichen, was die Projektleiter
als wirkliche Hilfe empfinden und wertschitzen.

Finanzen und Finanzierung

Da Unternehmen heute ganz zentral iiber die Finanzen gesteuert wer-
den — »shareholder value« lisst griifien —, ist es wichtig, dass ein Portfo-
liomanager recht tiefe Kenntnisse iiber Finanzierung und Controlling
(ICB4 6.5.7 »Finance«) hat.

Dieser Kompetenzbereich hat zwei Seiten. Zum einen geht es um
die Fihigkeit sicherzustellen, dass ausreichend Mittel zeitgerecht zur
Umsetzung der Programme und Projekte zur Verfiigung stehen (Fi-
nanzierung), zum anderen darum, die verfligbaren Ressourcen optimal
einzusetzen (Controlling).
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Die Bereitstellung von ausreichenden Ressourcen erfolgt in der
Regel unternechmensintern in einem Budgetierungsprozess (Funding).
Aber je nach Sektor, in dem das Unternehmen operiert (z. B. bei
Start-ups, bei offentlichen Grof8projekten oder im Bauwesen) sind
auch Mittelbeschaffungen am Finanzmarkt durchaus gebriuchlich
(Financing). Der Portfoliomanager muss folglich die internen Budge-
tierungsprozesse sehr gut kennen (am besten mitgestalten), inklusive
der zeitgerechten Bereitstellung der liquiden Mittel fiir die Umsetzung
der Programme und Projekte. Oft sind darin auch komplexe Bilanzie-
rungsfragen zu adressieren (z. B.: Welche Teile der Mafinahmen sind
aktivierungspflichtig?) und die Auswirkung der Projekte auf zukiinf-
tige Erfolgsrechnungen durch Abschreibung der Investitionen mit zu
beriicksichtigen. Deshalb sind Kenntnisse der gingigen Rechnungs-
legungsvorschriften (landesspezifisches Handelsrecht, IAS, GAAP etc.)
von groflem Vorteil.

Erfolgt die Finanzierung der Projekte firmenextern, so braucht der
Portfoliomanager auch Kompetenzen bei Finanzierungsfragen wie
Objektfinanzierungen, Private-Public-Partnerships, Cross-Entities-
Finanzierungen in Konzernstrukturen etc. In solchen Fragen muss
der Portfoliomanager natiirlich nicht Experte sein. Er muss aber die
Geschiifte so weit verstehen kénnen, dass er sie mitgestalten kann (Vor-
teile, Nachteile, Risiken etc.). Auflerdem muss er erkennen konnen,
wann der Einbezug von Experten vorteilhaft ist.

Beim optimalen Mitteleinsatz (Controlling) geht es um die Kompe-
tenz, ein stufengerechtes Planungs- und Rapportierungssystem aufzu-
bauen und zu betreiben. Dadurch kann der Portfoliomanager den Mit-
teleinsatz steuern, Abweichungen friihzeitig erkennen und bei Bedarf
Mafinahmen ergreifen. Dabei spielt der systemimmanente Konflike
zwischen der projektbezogenen Sicht der Projekte (von Projektstart zu
Projektabschluss) und der jahresbezogenen Sicht der Rechnungslegung
des Portfolios (dem Geschiiftsjahr folgend, in der Regel Januar bis De-
zember) eine grofle Rolle. Der Portfoliomanager muss hier auch in der
Lage sein, projektiibergreifend Auswirkungen durch Verschiebungen in
den Projekten zu mindern und auszugleichen, indem er beispielsweise
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bei Verzogerungen geplante, sinnvolle Investitionen der Folgejahre ins

laufende Jahr vorzieht.
Risikomanagement

Ein Element aus der Palette des Handwerks eines Portfoliomanagers
verdient spezielle Betrachtung: das Risikomanagement (ICB4 6.5.11
»Risk and opportunity«). Ein Portfoliomanager soll ja ein Portfolio so
steuern, dass es auch im Aspekt Risikoexposition ausgewogen ist.

Um ein Portfolio nach Risikowahrscheinlichkeit auszubalancieren,
muss der Portfoliomanager vor allem kompetent sein, das Risikoma-
nagement in allen Komponenten seines Portfolios zu harmonisieren.
Dabei geht es nicht nur um einheitliche Prozesse. Denn es nutzt gar
nichts, wenn das Risikoprofil einfach fiir administrative Zwecke aus-
gefiillt wird. Vielmehr geht es um ein gleiches Grundverstindnis im
Risikomanagement und die Angleichung der Beurteilung, was ein
Risiko ist und wie mit ihm umzugehen ist, sowie das Planen bzw. das
Ergreifen von mitigierenden MafSnahmen, inklusive entsprechender
Reservebildung in den Umsetzungsplinen.

Damit der Portfoliomanager fihig ist, ein Risikoprofil eines Pro-
gramms oder eines Projekts in seinem Portfolio zu beurteilen, muss es
zum einen nahe genug am Vorhaben sein. Er muss die Projekte und,
fast noch wichtiger, die Projektleiter kennen. Zum anderen muss er die
Kompetenz mitbringen, Sachverhalte zu abstrahieren und schnell die
bedeutenden Risiken mit grofler Tragweite zu erkennen. Weder Spon-
soren noch Projektleiter sehen solche Risiken gerne, weshalb sie oft
verschwiegen werden.

Ein weiterer Aspekt ist die Fihigkeit, Risiken zwischen den Kom-
ponenten auszubalancieren. In einem Projekt wird ein Risiko traditio-
nell bewertet, indem méglicher Schaden mit der méglichen Eintritts-
wahrscheinlichkeit ausmultipliziert wird. Tritt das Risiko ein, ist der
Schaden dagegen cher binir (es tritt ein oder nicht) und entfaltet dann
oft die volle Wirkung. Diesen Effekt kann der Portfoliomanager in der
Menge der Projekte im Portfolio ausgleichen. Denn im Portfolio treten
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Risiken in der Regel nicht alle und nicht alle gleichzeitig ein. Hier gilt
es fiir den Portfoliomanager, mit den Unsicherheiten besonnen umzu-
gehen, insbesondere, wenn Risiken friih im Jahr eintreten — und damit
die »Reserven« ins Rote drehen.

Eine weitere Kompetenz in diesem Bereich ist das Erkennen von
Opportunititen. Gerade in der Fiille der Projekte in Umsetzung gibt
es Optimierungspotenzial, indem die Vorhaben koordiniert, verscho-
ben, anders gegliedert und/oder zusammenlegt werden. Dazu muss der
Portfoliomanager dieses Potenzial erkennen konnen und sicherstellen,
dass es auch umgesetzt wird.

Managen von Projekten und/oder Programmen

Eine oft diskutierte Frage ist, ob ein Portfoliomanager kompetent

sein muss, Projekte und/oder Programme selber zu leiten. Da der
Portfoliomanager bei allen Portfoliobelangen Ansprechpartner fiir die
Projekt- und Programmleiter ist und in den weitaus meisten Fillen die
Aufgabe hat, Prozesse und Strukturen auch in der Projektumsetzung
zu vereinheitlichen und zu optimieren, ist es zwingende Voraussetzung,
dass beide Seiten auf gleicher Augenhshe miteinander diskutieren kén-
nen. Das geht nur dann erfolgreich, wenn dem Portfoliomanager von
den Programm- und Projektleitern die Kompetenz zugesprochen wird,
ein entsprechendes Vorhaben fiihren zu kénnen. Und das geht selbst-
verstindlich am besten, wenn der Portfoliomanager bereits Projekte
und/oder Programme erfolgreich gefiihrt hat und iiber entsprechende
Praxiserfahrung verfigt. Von Bedeutung ist dabei nicht, ob der Portfo-
liomanager das spezifische Programm oder Projekt fithren konnte, sehr
wohl aber, ob er iiber entsprechende Erfahrung in dhnlichen, vielleicht
auch weniger komplexen Vorhaben verfiigt.
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Neben dem bereits beschriebenen Risikomanagement sind zwei Ele-
mente besonders wichtig, bei denen der Portfoliomanager Projektlei-
tern beraten kann:

= Projektorganisation und

= Qualititsmanagement.

Daneben sollte der Portfoliomanager auch iiber Kompetenzen im
Bereich Projektplanung und -umsetzung verfiigen wie:
Stakeholder Management,

Festlegen, Uberwachen und Sicherstellen des Projektumfangs,
Definition von Lieferergebnissen,

Herunterbrechen von Ergebnissen auf Arbeitspakete,
verschiedene Planungstechniken, lineare und agile Ansitze,
Planungsoptimierung,

Zeitplanung,

Management von Ressourcen,

Reporting,

Dokumentation und Information.
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Kompetenzen als Linienverantwortlicher

Weil typischerweise ein Leiter des PPM auch Fiihrungsaufgaben hat, ist
er auch in Linienaufgaben der Unternehmung eingebunden. Dadurch
sind auch Kompetenzen als Linienverantwortlicher zu adressieren.

General Management

Der Portfoliomanager muss iiber ausreichend betriebswirtschaftliche
Kenntnisse verfiigen, um komplexe betriebliche Fragestellungen analy-
sieren und deren Einfluss auf seinen Aufgabenbereich sichtbar machen
zu kénnen. Je nach Ausprigung des Geschiftsfelds der Unternechmung
zihlen dazu:

= Strategie,

= Finanz- und Rechnungswesen,

= Marketing,
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Personalwesen,

Operations Management,
Logistik,

Fertigung,
Informationstechnologie,
Innovation und Unternehmertum,
Internationales Management,
Merger and Acquisition.

4433003038330

Business

Im Bereich des Geschiftsumfeldes muss der Portfoliomanager aus-
reichend Wissen mitbringen, um adiquat mitdiskutieren und mit-
entscheiden zu kénnen. Wichtiger als ein tiefes Wissen im Geschiift
ist aber, Implikationen von Entwicklungen im Geschiftsumfeld zu
erkennen und davon den Einfluss auf den aktuellen Aufgabenbereich
ableiten zu kénnen.

Personalfihrung

Als Leiter des Portfolios fiihrt der Portfoliomanager normalerweise an-
dere Menschen, er fungiert als Linienvorgesetzter. Das kann von einem
kleinen Stab von wenigen Mitarbeitenden bis hin zu grofien Pools von
Programm- und/oder Projektmanagern bzw. Projektsupport reichen.

Um die Aufgaben zu erfiillen, braucht ein Portfoliomanager die
Kompetenzen, Mitarbeitende auszuwihlen, anzustellen, zu qualifizie-
ren, sie zu entwickeln oder gegebenenfalls wieder in den Arbeitsmarkt
zuriickzufiihren. Dies betrifft insbesondere die Aspekte Personal re-
krutieren/anstellen, Mitarbeitergespriche fithren, Férderprogramme
entwickeln, Aufgaben zuweisen/delegieren, Personaleinsatz planen und
steuern, Entschidigungen festlegen, Incentives entwickeln und festle-
gen sowie Freistellungen vornehmen.
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Kompetenzen fir das Projektportfoliomanagement

Zusammenfassung

Kompetenz wird in diesem Beitrag als Wissen, Fertig-
keiten und Fahigkeiten verstanden, um ein gewlinsch-
tes Ergebnis zu erreichen. Damit der Portfoliomana-
ger ergebnisorientiert arbeiten kann, bendtigt er eine
Reihe von Kompetenzen.

Im Bereich Persoénlichkeit sind dies die Kompe-
tenzen Leadership (Fihrung, Visionen, Integritat,
Umgang mit Fehlern), Aufbau und Entwicklung von
Netzwerken, adaquate Kommunikation, Verhand-
lungsvermogen sowie das Management der eigenen
Person.

Im Bereich Umfeld muss der Portfoliomanager die
Unternehmensstrategie auf deren Auswirkungen hin
analysieren kénnen und Konflikte zwischen Wiinsch-
und Machbarem friihzeitig mit der Unternehmensfih-
rung besprechen. Ferner kennzeichnet ihn eine starke
Nutzenorientierung flir die Programme und Projekte
im Portfolio. Zudem muss er das innerbetriebliche,
kulturelle und regulatorische Umfeld kennen und
erkennen, wann Experten hinzuzuziehen sind.

Im fachtechnischen Bereich muss der Portfolioma-
nager in der Lage sein, die Architektur des Portfolios
zu gestalten, Projekte zu selektieren, die Transforma-
tion des Unternehmens hin zu einer projektorien-
tierten Organisation voranzutreiben, die Bereitstellung
und Verwendung von Ressourcen zur Umsetzung des
Portfolios sicherzustellen sowie ein angemessenes
Risikomanagement zu betreiben.

Als Linienvorgesetzter bendtigt der Portfoliomana-
ger Kompetenzen beim General Management und bei
der Personalfihrung und zudem Fachwissen im Be-
reich Business, um inhaltlich mitgestalten zu kénnen.
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Organisationales Lernen durch
Projektportfoliomanagement

»Der einzige nachhaltige Wettbewerbsvorteil ist die Fa-
higkeit, schneller zu lernen, als die Konkurrenz.« (A. de
Geus) Um heutzutage marktfahig zu bleiben, wird es fiir
Unternehmen immer wichtiger, eine lernende Organisa-
tion aufzubauen. Projektportfoliomanagement kann hier
einen wichtigen Beitrag leisten.

: In diesem Beitrag erfahren Sie:
: ® was die zentralen Eigenschaften einer lernenden
Organisation sind,
B wie Portfoliomanagement zum ganzheitlichen
Lernen der Organisation beitragen kann,
m welche Erfahrungen Unternehmen beim Aufbau
eines Portfoliomanagements gemacht haben.

THORSTEN SCHMIDT

Bedeutung der lernenden Organisation
Das oben genannte Zitat des ehemaligen Shell-Managers Arie de Geus
ist bereits mehr als 20 Jahre alt, hat aber an Aktualitit nichts verloren.
Im Gegenteil: Heute ist es von zentraler Bedeutung, eine Organisation
an die stindig neuen Herausforderungen des Umfelds anzupassen,
um marktfihig zu bleiben. Hiufig ist in diesem Zusammenhang vom
kontinuierlichen Verbesserungsprozess die Rede. Aber reicht ein Ver-
besserungsprozess wirklich aus oder sind die notwendigen Anderungen
tiefgreifender?

Das, was der Musikindustrie mit Apples iTunes widerfahren ist,
droht nun auch der Automobilindustrie. Google und Apple schicken
sich an, die Branche aus den Angeln zu heben. »Geplant ist nicht die

Verbesserung der Automobilindustrie, sondern deren Abschaffungc
[18]. Bessere Autos zu bauen, wird VW, Mercedes, BMW und Co.
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nicht helfen. Apple hat mit iTunes gezeigt, dass die Kunden keine CDs
kaufen méchten, sondern méglichst bequem ihre Lieblingsmusik iiber-
all verfugbar haben méchten. Auch die Automobilhersteller miissen
sich fragen, was ihre Kunden wirklich wollen. Méchten sie ein Auto in
der Garage stehen haben oder nur bequem von A nach B kommen?
Den Status quo zu hinterfragen, das Wissen der Organisation im
Hinblick auf neue strategische Herausforderungen zu nutzen und es
auszubauen, sind Kerndisziplinen der lernenden Organisation.

Die lernende Organisation und Projektmanagement
Um ein Unternehmen an die Anforderungen des Umfelds anzupassen,
sind regelmifSige und »von oben« verordnete Verinderungen der Auf-
bau- und Ablauforganisation gingige Praxis. Diese Vorgehensweise ist
aber nicht unproblematisch, weil die Mitarbeiter die Verinderungen,
deren Ziele und Notwendigkeit oft nur sehr eingeschrinkt verstehen
und eher die Nachteile spiiren, wie z. B. Einarbeitungsaufwand in neue
Prozesse, Methoden und Tools. Die lernende Organisation reduziert
den Bedarf an Interventionen von oben, da sie sich in gewissen Gren-
zen selbststindig an verinderte Anforderungen anpassen kann.

In der folgenden Betrachtung steht die Verbesserung des Projekt-
managements, seiner Prozesse und Methoden ausdriicklich nicht im
Mittelpunkt. Natiirlich schliefit eine professionelle Projektmanage-
mentumgebung ein, dass die PM-Prozesse regelmifiig hinterfragt und
optimiert werden. Aber der Betrachtungsrahmen dieses Beitrags geht
weit iiber das Projektmanagement selbst hinaus.

Unter Lernen soll hier ganz allgemein verstanden werden, sich im
Hinblick auf die Erreichung der Ziele des Lernenden zu verbessern. Dies
setzt zum einen eine gewisse Anderungsbereitschaft voraus, denn »Sie
koénnen nicht besser werden, wenn Sie sich nicht verindern« [15].
Zum anderen kénnen Verbesserungen nur dann stattfinden, wenn et-
was wiederholt ausgefiihrt wird.

Auch wenn dies bei Projekten definitionsgemif3 nicht der Fall
ist, gibt es natiirlich verschiedenste T4tigkeiten im Projektmanage-
ment, die wiederholt ausgefiihrt werden und daher verbessert werden
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konnen. Einheitliche Strukturen, die durch die zentrale Projektma-
nagementorganisation definiert sein sollten, bilden dafiir eine wich-
tige Grundlage [16]. Dariiber hinaus bietet das Projektmanagement
besondere Chancen zum Lernen nach oben genannter Definition.
Der Grund liegt darin, dass in der Linienorganisation technische und
kaufminnische Aufgabenstellungen hiufig getrennt werden. Daher
werden Entscheidungen oft aus nur einem Blickwinkel getroffen. Der
Projektmanager dagegen hat das komplette Zieledreieck im Blick und
kann somit das Preis-/Leistungsverhiltnis besser beurteilen.

Daher werden im Folgenden nicht nur die Eigenschaften des Pro-
jektportfoliomanagements, sondern auch die einer projektorientierten
Organisation in die Betrachtung einbezogen.

Die Eigenschaften der lernenden Organisation

Der Begriff der »lernenden Organisation« wurde 1990 von Senge ein-
gefiihrt. [1] Er unterscheidet dabei fiinf Kerndisziplinen, die auf dem
Weg zur lernenden Organisation zu meistern sind:

1. Streben nach personlichem Wachstum (Personal Mastery)

2. Weiterentwicklung von mentalen Modellen (Mental Models)

3. Entwicklung gemeinsamer Ziele (Shared Vision)

4. Lernen im Team (Team Learning)

5. Denken in komplexen Systemen (Systems Thinking)

Die fiinfte Disziplin integriert dabei die anderen vier, indem die kom-
plexen Zusammenhinge des Ganzen erkannt werden.

Garvin [2] betrachtet hingegen, wie sich die Erkenntnisse iiber die
lernende Organisation in die Praxis iibertragen lassen. Dazu nennt er
die »folgenden Hauptverrichtungen, in denen lernende Organisationen
besonders tiichtig sind:

= systematisches Problemlésen,

= Experimentieren mit neuen Ansitzen,

= Lernen aus eigenen Erfahrungen,

= Lernen aus den Erfahrungen und erfolgreichen Praktiken anderer,
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= rasches und effektives Ubertragen von Wissen in der ganzen Orga-
nisation.«

Erginzt um weitere Ideen, insbesondere von Satow ([3]; [4]), ldsst sich
damit das folgende »Big Picture« erstellen, das fiir die weitere Betrach-
tung als roter Faden dienen soll (siche Abb. 1).

Systema Experimen- Lernen aus Ubertragen
g i tieren mit eigenen und von Wissen
tisches & Juf die
Problemlésen neuen fremden gesamte
Ansitzen Erfahrungen || Organisation

Lernende Organisation

Denken in komplexen Systemen

Weiter- .
Streben nach . Entwicklung .
. entwicklung X Lernen im
persénlichem gemeinsamer
von mentalen . Team
Wachstum Ziele
Modellen

Offene Unternehmenskultur

Abb. 1:

Eigenschaften und Kerndisziplinen der lernenden Organisation

Offene Unternehmenskultur

Unter Kultur lisst sich eine mentale Programmierung der Menschen in
ihrem gesellschaftlichen Umfeld verstehen. [5] Durch die gemeinsame
Arbeit entsteht ein gemeinsames Verstindnis von Werten, Normen,
Regeln etc. Eine lernende Organisation kann sich nur dann herausbil-
den, wenn die Unternehmenskultur offen fiir Neues und beweglich fiir
Verinderungen ist.
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Insgesamt scheint es aber schwierig zu definieren, wann eine Kultur
wirklich offen ist. Unternehmen, die von sich selbst behaupten, eine
offene Unternehmenskultur zu pflegen, fithren als Argumente z. B.
»einen aktiven Austausch von Informationen und Erfahrungen genau-
so wie [eine] Open Door Policy« an. [21]

LOreal [22], die Deutsche Telekom [24] und andere setzen etwa im
Hinblick auf die Herausforderungen rund um Web 2.0, Industrie 4.0
und Digitalisierung auf Reverse Mentoring. Dieses Konzept geht auf
Jack Welch zuriick, als er Unternehmenschef bei GE war. »Er forderte
600 Top-Fiihrungskrifte auf, jiingere Mentoren im Konzern zu finden,
die sich mit dem Internet gut auskannten, und sich von diesen mit
dem Web vertraut machen zu lassen.« [23]

Zusammengefasst erscheinen in Anlehnung an die »Dimensionen nati-

onaler Kulturen« [6] im Hinblick auf die lernende Organisation insbe-

sondere zwei Fragestellungen von Bedeutung;:

= Darf die Meinung des Chefs hinterfragt werden oder ist ein
Andersdenken nicht gestattet (Machtdistanz)?

= Stehen langfristige oder eher kurzfristige Ziele im Mittelpunke?

Streben nach personlichem Wachstum

Das Streben nach personlichem Wachstum hingt ganz entscheidend
von der eigenen Motivation ab. Zu Motivation stellt Sprenger [7] fest:
»Jeder ist motiviert. Jede Motivierung ist Demotivation«. Danach ist
die freie Entfaltung der Mitarbeiter ein wichtiger Baustein fiir ihre in-
trinsische Motivation. Die extrinsische Motivation ist meist kurzlebig
und langfristig kontraproduktiv. Die Aufgabe der Fiihrungskrifte ist
es daher, demotivierende Faktoren abzubauen. Hilton Worldwide hat
dazu mit Kimo Kippen einen Chief Learning Officer etabliert. Er sagt:
»We have to be able to embed that learning in conjunction with the
job that people are doing on a day-to-day basis.« [19]
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Weiterentwicklung von mentalen Modellen

Jeder von uns besitzt zentrale Glaubenssitze, die in den seltensten Fil-
len bewusst gewihlt sind, sondern von Erfahrungen herriihren. Diese
Glaubenssitze existieren hiufig nur im Unterbewusstsein. Sie sind
nicht richtig oder falsch, sondern hilfreich oder hinderlich. Beispiele
konnen sein »Schuster bleib bei deinen Leisten«, »Et hitt noch emmer
joot jejange« (Artikel 3 des »Rheinischen Grundgesetzes«) [9] oder
»Alles muss man selbst machen«. Das erste Beispiel konnte dazu fiih-
ren, dass ein Blick iiber den Tellerrand des eigenen Aufgabengebiets als
schwierig empfunden wird. Das zweite Beispiel wird zwar Optimismus
fordern, aber ein systematisches Risikomanagement erschweren. Aus
dem dritten Beispiel kann resultieren, dass Aufgaben kaum delegiert
werden; Mikromanagement und eine 80-Stunden-Woche kénnen die
Folge sein.

Nach Senge ist es fiir die personliche Weiterentwicklung und damit
auch fiir die Weiterentwicklung der Organisation besonders wichtig,
sich der eigenen Glaubenssitze bewusst zu werden und zu hinterfragen,
inwieweit sie hilfreich oder hinderlich sind. In den Unternehmen sind
Ansitze dafiir kaum zu finden. Ein erster Schritt ist es zu trainieren,
wie die Liicken und damit die Schwachstellen einer Argumentations-
kette identifiziert werden kénnen. So unterstiitzt z. B. der niederlin-
dische Finanzdienstleister ING seine Mitarbeiter, in Debattierkursen
rhetorische Fihigkeiten sowie Analyse- und Argumentationsfihigkeiten
zu erlernen. [25] Die Anwendung dieser Fihigkeiten auf die eigenen
Argumente fordert die impliziten Annahmen und Glaubenssitze zutage
und macht sie somit bewertbar.

Entwicklung gemeinsamer Ziele
Die Entwicklung gemeinsamer Ziele bildet den ersten Schritt, um
individuelles Lernen mit der lernenden Organisation zu verkniipfen.

Eine tief empfundene Verbindung mit der Vision und den Zielen der
Organisation fordert echtes Engagement und »begeisterte Kreativitite,
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wie Covey die hochste Stufe der Motivation bezeichnet [10] (siche
Abb. 2).

Abb. 2:  Entschei-

. e dungsmaig-
Begeisterte Kreativitat Lichkeiten
(nach Covey

Uberzeugendes
' Engagement
Freudige
. Kooperation
Bereitwilliges
| Mitmachen
Widerwilliger
| Gehorsam
Rebellion

oder Kiindigung

Sich mit den Zielen des Unternehmens verbunden zu fiihlen, ist aber
mit einer Verordnung von oben nicht erreichbar. Widerwilliger Gehor-
sam oder vielleicht ein bereitwilliges Mitmachen sind die wahrscheinli-
cheren Ergebnisse. Senge fiihrt daher aus, dass die Ziele zum einen ge-
meinsam festgelegt werden sollten und zum anderen eine fortlaufende
Entwicklung dieser Ziele notwendig ist.

Lernen im Team
Das Lernen im Team setzt ein lernforderliches Arbeitsklima voraus.

Im Gegensatz zur Unternehmenskultur bezieht sich das auf den en-
geren Arbeitsbereich eines Mitarbeiters, also sein unmittelbares Team.
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»Ein positives Arbeitsklima ist insbesondere gekennzeichnet durch die

Wahrnehmung von

a) gegenseitiger Wertschitzung,

b) gegenseitiger Unterstiitzung und

c) personlichen Freiheiten und Entfaltungsméglichkeiten
(Autonomie).« [4]

Xerox beispielsweise bringt die Mitarbeiter aus Design, Engineering
und Produktion in einem Team zusammen, das sich auf ein Produkt
fokussiert. [20] Dadurch lernen die Mitarbeiter unmittelbar voneinan-
der und verstehen die Probleme und Anforderungen der Kollegen aus
den anderen Unternehmensbereichen.

Denken in komplexen Systemen

Beim systemischen Denken riicken die vielfiltigen und meist kom-
plexen Abhingigkeiten innerhalb eines Systems in den Fokus. Es wird
sichtbar, dass Systeme das Handeln ihrer Akteure beeinflussen und
damit die Handlungsfreiheit — ohne Kenntnis des Systems — stark
eingeschrinkt ist. »Innerhalb von ein und demselben System erzeugen
alle Menschen, so unterschiedlich sie auch sein mégen, tendenziell die
gleichen Ergebnisse.« [1]

Systemisches Denken ist der Kern der lernenden Organisation.
Nach Senge gibt es dafiir zwei wesentliche Griinde. Zum einen kann
eine stark fragmentierte Umgebung dazu fiihren, dass die Folgen eige-
ner Handlungen fiir den Akteur nicht sichtbar sind. Zum anderen nei-
gen viele Organisationen dazu, bei Fehlern den Schuldigen zu suchen,
anstatt aus ihnen zu lernen. Dies fiihrt dazu, dass duflere Umstinde fiir
Probleme verantwortlich gemacht werden (Markt, Konjunktur, Mit-
bewerber etc.). Nach dieser Denkweise wiire ein Lernprozess gar nicht
mehr notwendig. Die Motivation dazu sinkt dementsprechend.
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Forderung der Kommunikation

Ein Schritt auf dem Weg zum Denken in komplexen Systemen kann
darin bestehen, ein funktionierendes, organisationsinternes soziales
Netzwerk zu etablieren, das die (informelle) unternehmensweite Kom-
munikation fordert. Der technische Teil dieser Aufgabe ist schnell
erledigt und wurde bereits von diversen groffen Unternehmen wie
Allianz, Bayer, Deutsche Telekom, Lufthansa, Adidas oder Continental
angegangen [26]. Der Nutzen eines solchen Netzwerks zeigt sich fiir
das Unternehmen aber nur in Zusammenhang mit einem kulturellen
Wandel. So musste Coca Cola feststellen, dass nach einem schnellen
Anstieg die Aktivititen im Netzwerk bald wieder sanken und die Mit-
arbeiter zu ihren alten Gewohnheiten wie E-Mail-Kommunikation zu-
riickkehrten [27]. Die Nutzungszahlen stabilisierten sich erst, nachdem
das Top-Management selbst anfing, das soziale Netzwerk konsequent
zu nutzen, die Governance minimierte und dadurch demonstrierte,
dass nicht nur ein Tool installiert wurde, sondern dass auch die Philo-
sophie des Web 2.0 bei Coca Cola Einzug halten sollte.

Systematisches Problemlosen

In vielen Organisationen wird man den Satz »Ich weif§ es nicht« nur
selten horen, weil er vermeintliche Schwiche zeigt. Stattdessen wird
bei einem Problem jeder fiir sich reklamieren, die Lésung zu kennen.
Dadurch entsteht aber ein Prozess, bei dem nicht die beste Losung das
Ziel ist, sondern die erfolgreiche Durchsetzung der eigenen Idee. Ob
derjenige mit der grofiten Durchsetzungskraft dann auch derjenige mit
der besten Losung ist, bleibt hiufig dem Zufall iiberlassen. Xerox hat
daher bereits 1983 einen Problemlésungsprozess definiert und die Mit-
arbeiter dazu flichendeckend geschult. [28] Dieser Prozess besteht aus
den folgenden sechs Stufen:

1. Probleme identifizieren und auswihlen

2. Probleme analysieren

3. Potenzielle Losungen erarbeiten

4. Losung auswihlen und planen

279



Organisationales Lernen durch Projektportfoliomanagement

5. Losung umsetzen
6. Effekte der umgesetzten Losung analysieren

Experimentieren mit neuen Ansatzen

Bei neuen Ansitzen zur systematischen Problemlgsung liegt die Mo-
tivation vornehmlich darin, den Horizont zu erweitern und kiinftige
Probleme anzugehen, statt aktuelle Probleme zu bewiltigen. Gisbert
Riihl, Vorstandsvorsitzender von Europas gréfitem Stahlhindler
Kléckner & Co, hat einen solchen neuen Ansatz angekiindigt: »Wir
werden in Zukunft Start-ups fordern, die unsere Wertschépfungskette
angreifen. [...] Frither oder spiter wird es Versuche von branchen-
fremden Firmen geben, in den Stahlhandel einzusteigen. [...] Wir
werden nicht warten, bis die Gefahr konkret ist. Deshalb wollen wir
mogliche Angriffe im Vorfeld koordinieren und dadurch Hinweise
bekommen, wie wir uns verbessern und das Geschiftsmodell neu auf-
stellen kénnen.« [29]

Lernen aus eigenen und fremden Erfahrungen

Um aus Erfahrungen lernen zu kénnen, ist es erforderlich, die Erfolge
und Fehlschlige der Vergangenheit zu verstehen, um sie entweder
reproduzieren oder die Wiederholung vermeiden zu kénnen. Ein Feh-
ler, dessen Ursachen wirklich verstanden wurden, kann langfristig ein
deutlich groflerer Erfolg sein, als ein Gelingen, das sich niemand so
richtig erkliren kann.

Um gemeinsam mit seinen Zulieferern zu lernen, hat BMW bereits
im Jahr 2012 das Forum »Lernen vom Lieferanten« etabliert. Dort
stellen die Lieferanten »Best Practice Case Studies zu innovativen und
nachhaltigen Losungen fiir Materialien, Produkte und Produktionspro-
zesse vor. [...] Ziel der Veranstaltung ist es, neben dem Informations-
austausch zu den Schwerpunktthemen Innovation und Nachhaltigkeit,
beide Themen in Strategie, Produkt- und Verfahrensentwicklung von
vornherein intensiver miteinander zu verbinden.« [30]
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Ubertragen von Wissen auf die gesamte Organisation

Um individuelles Wissen der gesamten Organisation verfiigbar zu ma-
chen, gibt es grundsitzlich zwei Méglichkeiten. Zum einen die person-
liche Weitergabe von Wissen z. B. durch Coaching oder Mentoring. In
diesem Fall gilt: »Eine Organisation kann nur in dem Mafl lernen, wie
sie in der Lage ist, gute Mitarbeiter zu halten.« [13] Damit gewinnt das
Thema Motivation der Mitarbeiter weiter an Bedeutung. Die zweite
Maoglichkeit besteht im expliziten Wissensmanagement in Form von
dokumentiertem Wissen. North [8] hat mit seiner Wissenstreppe aber
deutlich gemacht, dass Informationen nur dann Wissen sind, wenn die
einzelnen Informationselemente vernetzt und mit Kontext und Erfah-
rungen zueinander in Bezichung gesetzt werden (siche Abb. 3).

Wett-
bewerbs-
fahigkeit

Kom- + Einzig-
petenz artigkeit

+ richtig
handeln

+ Wollen

+ Anwen-
dungsbezug

R + Vernetzung

m: o

Abb. 3: Wissenstreppe nach North [11]

+ Bedeutung
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Dies ist nur schwer in Dokumenten zu erfassen. Daher ist Kommuni-
kation zwischen Wissenssuchenden und Wissenstrigern unumging-
lich. Reverse Mentoring — wie oben beschrieben — kann dazu eine
Maéglichkeit sein.

Mit Projektportfoliomanagement zur

lernenden Organisation

Nach Motzel [11] ist Projektportfoliomanagement (PPM) die »verant-
wortliche Leitung und Lenkung eines Projektportfolios im institutio-
nellen Sinne als stindige Einrichtung und im funktionalen Sinne als
permanente Managementaufgabe einer projektorientierten Organisa-
tion«. Das Project Management Institute (PMI) definiert es wie folgt:
»Portfolio management refers to the centralized management of one or
more portfolios to achieve strategic objectives. Portfolio management
focuses on ensuring that projects and programs are reviewed to prior-
itize resource allocation, and that the management of the portfolio is
consistent with and aligned to organizational strategies.« [12]

Aufgabenstellungen des PPM

Die institutionelle Verankerung des PPM soll an dieser Stelle nicht
weiter thematisiert werden. Stattdessen sollen die Aufgabenstellungen
als Ganzes mit Blick auf die Eigenschaften und Disziplinen der ler-
nenden Organisation betrachtet werden.

PPM ist eine dauerhafte Organisationseinheit und dient als
Schnittstelle zwischen Linien- und Projektorganisation. In diesem Zu-
sammenhang wird z. B. fiir gleichberechtigte Karriereméglichkeiten fiir
Projektleiter im Vergleich zu Managern in der Linie gesorgt.

PPM ist die zentrale Entscheidungsinstanz, wenn es darum geht,
Projekte und knappe Ressourcen zu genehmigen und zu priorisieren.
Es bewertet Projektideen im Hinblick auf deren Konformitit zur
Unternehmensstrategie.
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PPM dient ferner als Instanz, um die projektorientierte Organisation

weiterzuentwickeln. Dies schlief§t insbesondere die folgenden Eigen-

schaften ein:

= Definition von einheitlichen Strukturen, Methoden und Prozessen
fiir eine durchgiingige Verfahrenssteuerung und -verbesserung sowie
zur Sicherstellung der Vergleichbarkeit von Projekten,

= Weiterentwicklung der Projektmanagementkompetenz und Bereit-
stellung eines Projektmanager-Pools.

Der Kulturwandel zur projektorientierten Organisation

Etablieren eines PPM

Die unterste Ebene von Abbildung 1 zeigt, dass eine offene Unterneh-
menskultur wesentliche Grundlage fiir den Aufbau einer lernenden
Organisation ist. Dass sich die Unternehmenskultur wandelt, zeigt
sich in der Etablierung eines PPM. Das Top-Management driickt
dadurch aus, dass es die Bedeutung von Projekten innerhalb der Orga-
nisation erkannt hat und dass Managementaufgaben an Projekte und
Programme delegiert werden sollen. Ferner signalisiert es damit, dass
Projekte als strategisches Werkzeug fiir die Erreichung von Unterneh-
menszielen eingesetzt werden sollen. Da Projektmanagement untrenn-
bar mit Begriffen wie Ergebnis-/Zielorientierung, vorausschauendem
Denken oder Flexibilitit verbunden ist, wird damit ein Kulturwandel
eingeliutet. Ob dieser Wandel auch zu einer offeneren Unternehmens-
kultur fiihre, ldsst sich anhand der beiden Aspekte Machtdistanz und
Zielabgleich beleuchten.

Machtdistanz

Machtdistanz ist ein Kulturaspekt, der in Linienorganisationen wie
auch in Projekten mehr oder weniger ausgeprigt vorliegen kann. Ins-
besondere in der Autoindustrie sind klare Hierarchien in Projekten
durchaus iiblich, wihrend in den niedrigen Hierarchieebenen der Li-
nie hiufig ein kumpelhafter Ton anzutreffen ist. Projekte werden aber
hiufig auch dort etabliert, wo verschiedene Bereiche der Aufbauorgani-
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sation zu einer gemeinsamen Losung kommen miissen. Eine neutrale
Moderation in Projekten, in Workshops oder auch in Problemlésungs-
prozessen kann hier helfen, eine Diskussion auf Augenhshe zwischen
den verschiedenen Hierarchieebenen zu fithren und damit die Macht-
distanz zu verringern. Beim Automobilzulieferer HELLA hat diese
Vorgehensweise selbst im asiatischen Raum zu guten Erfolgen gefiihrt,
obwohl dort die Machtdistanz stirker ausgeprigt ist.

Zielabgleich

Eine der wesentlichen Aufgaben des PPM besteht darin, Unterneh-
mens- und Projektziele miteinander abzugleichen. Insofern lisst sich
davon ausgehen, dass langfristige Ziele an Bedeutung gewinnen und
kurzfristige Ziele auf ihre Konformitit zu der langfristigen Vision ge-
priift werden. Der kulturelle Wandel hin zu einer projektorientierten
Organisation begiinstigt daher auch die Entwicklung hin zu einer ler-
nenden Organisation.

Offener Austausch
Kommunikation ist nicht nur innerhalb der Projekte wichtig, son-
dern auch fir die Unternehmenskultur als Grundlage fiir das Entste-
hen einer lernenden Organisation bedeutsam. Dies wurde in einem
fiihrenden Material-Technologie-Konzern deutlich. Auf Basis eines
offenen Austauschs zwischen dem Bereichsleiter und seinen direke
zugeordneten Abteilungsleitern mit geringer Machtdistanz hatte sich
dort eine fruchtbare Kultur des gegenseitigen Vertrauens entwickelt.
Der Bereichsleiter wurde dabei als kreativer Querdenker beschrieben,
der wenig strukturelle Vorgaben gemacht und damit viel Freiheit fiir
die personliche Entfaltung seiner Mitarbeiter zugelassen hat. Getragen
von dieser offenen Kultur wurden u. a. einheitliche Strukturen im
Projektmanagement geschaffen, die es unternehmensweit zu diesem
Zeitpunkt nicht gab.

Leider lief§ sich dieser Teamspirit nach einer Umstrukturierung der
Aufbauorganisation nicht aufrechterhalten. Die Mitarbeiter wurden
auf verschiedene neue Organisationseinheiten aufgeteilt. Die neue Be-
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reichsleitung war weniger offen in der Kommunikation und deutlich
strikter in der Fithrung. Insbesondere die gemeinsame Definition von
Zielen fand nicht mehr statt. Die Zufriedenheit und damit auch die
Motivation der Mitarbeiter nahmen ab.

Weiterentwicklung der Organisation am Beispiel DENIC

Ganz anders verlief die Entwicklung bei der DENIC eG. Im Jahre
2006 wurde dort Optimierungsbedarf im Projektmanagement iden-
tifiziert, da z. B. eine organisationsspezifische Projektdefinition fehlte
und aktuelle oder geplante Projekte nur eingeschrinkt iiberblickt wer-
den konnten. Man entschied sich, ein Projektmanagementhandbuch
mit einheitlichen Prozessen, Methoden und Verantwortlichkeiten zu
entwickeln, und konnte dadurch erste Kompetenzverbesserungen im
Projektmanagement erzielen. Mit der Etablierung eines einfachen
PPM wurde das Ressourcenmanagement optimiert und insgesamt die
Grundlage fiir den weiteren Lernprozess gelegt. Die Projekte wurden
auf Unternehmensebene sichtbarer, die Arbeitsweise in den Projekten
weniger handlungs- und mehr zielorientiert.

Die Einfiihrung von Projektriumen, in denen die Projektmitarbei-
ter wihrend des Projektes physisch zusammenarbeiten, brachte dann
weitere Fortschritte zu einem besseren Verstindnis iiber die Abteilungs-
grenzen der Linienorganisation hinweg. Um die Reaktionsfihigkeit
der Organisation auf Verinderungsbedarf im I'T-Umfeld zu verbessern,
wurde das klassische Projektmanagement zunehmend durch agil gema-
nagte Projekte ergiinzt und spiter weitgehend ersetzt.

Durch die agile Entwicklungstitigkeit wurde der I'T-Betrieb aller-
dings bald zum Nadel6hr. Auflerdem waren kulturelle Unterschiede
zwischen der agilen Projektorganisation und der Linienorganisation
spiirbar. Daher wurde der niichste Entwicklungsschritt notwendig,
indem die fiir den I'T-Betrieb zustindigen Mitarbeiter mit den agilen
Projektteams zu neuen serviceorientierten DevOps-Teams zusammen-
gefithrt wurden. Diese Teams sind nun fiir die kontinuierliche Ent-
wicklung und den Betrieb der jeweiligen IT-Systeme verantwortlich.
So kann das Management in der Linie von diesen Aufgaben entlastet
werden.
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Die notwendigen unternchmensstrategischen Vorgaben erfolgen
zunichst einmal jihrlich in der Budgetplanung und werden dann
quartalsweise im Rahmen eines »Projektportfolio Backlog Refinement
Meetings« durch Vorstand, Abteilungsleitung und in Zusammenarbeit
mit den Projektleitern konkretisiert. [31] [32]

Das Beispiel der DENIC zeigt, wie die konsequente Einfithrung
von Projektmanagement im Unternehmen einen Kulturwandel herbei-
fithren kann, der einen wesentlichen Beitrag zu Weiterentwicklung der
Organisation leistet.

Ziele und Motivation

Die ersten vier Kerndisziplinen auf dem Weg zur lernenden Organi-
sation nach Senge lassen sich mit »Ziele und Motivation« prignant
zusammenfassen. Die klare Zieldefinition von Projekten und deren
Bedeutung fiir die Unternehmensziele ist der Aspekt des PPM, der fiir
das Streben nach persénlichem Wachstum und die Weiterentwicklung
von mentalen Modellen besonders wichtig ist. Der individuelle Beitrag
der Mitarbeiter zu den Unternchmenszielen zeigt sich dadurch deut-
licher. Zudem steigert die Arbeit in wechselnden Projekten den Erfah-
rungshorizont der Mitarbeiter.

Einbindung der Projektleiter

Dieser Effeke lisst sich verstirken, indem die Projektleiter als Gruppe
in die Priorisierung der Projekte einbezogen werden. Méglich wird dies
dadurch, dass die Karrieremaglichkeiten der Projektleiter im Vergleich
zu den Linienmanagern gleichberechtigt sind und ein Projektleiter-
Pool etabliert wird. Siemens hat dazu eine Projektmanagementkarriere
in vier Stufen definiert [33]. Die Projektleiter als Gruppe kénnen ihren
Einfluss nun ganz anders geltend machen und die Projektprioritit
mitbestimmen. Indem die Arbeit der Mitarbeiter klar auf Ziele ausge-
richtet wird, deren Bedeutung bekannt und akzeptiert ist, lisst sich das
Konfliktpotenzial reduzieren und das Lernen im Team fordern.
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Hab und Wagner halten dazu fest: »Aufgrund ihrer spezifischen Eigen-

schaften sind Projekte besonders lernforderlich:

= Die grof3e Interdisziplinaritit von Projektteams begiinstigt das
Lernen.

= Die Komplexitit und Neuartigkeit von Projekten kann das Pro-
blemverstindnis und die Problemlsungskompetenz innerhalb von
Projektteams férdern.

= Das gemeinsame Projektziel begiinstigt das kooperative Lernen und
fokussiert die Lernaktivititen auf ein Ziel hin.

= Die weitgehende Autonomie und relativ grofSen Freirdume von
Projektteams unterstiitzen Innovationen und Kreativitit.

= Die hohe Interaktionsdichte in Projektteams erméglicht eine
schnelle Riickkopplung von Lernerfahrungen.« [17]

Systemdenken vs. Dekomposition

Auf Basis der zuvor genannten Disziplinen bildet das »Denken in kom-
plexen Systemen« den letzten, aber wesentlichen Schritt zur lernenden
Organisation. Die Zerlegung der Projektinhalte sowie der Liefergegen-
stinde in Teilprojekte, Teilaufgaben, Arbeitspakete und Aktivititen ist
zunichst ein deutlicher Widerspruch dazu. Zwar sind mit dem Pro-
jektstrukturplan (PSP) die Abhingigkeiten zumindest teilweise abge-
bildet, aber das Risiko, dass »das Feedback auf meine Aktion in einem
anderen Teil des Systems liegt« [1] und dadurch ein Lernen behindert
wird, ist nach wie vor hoch.

Die Kommunikation in allen Facetten, die in Projekten bereits eine
hohe Relevanz hat, gewinnt mit dem Streben nach der lernenden Or-
ganisation noch einmal zusitzlich an Bedeutung. Abhingigkeiten miis-
sen auf allen Ebenen der Projektorganisation systematisch identifiziert
und gemanagt werden. Projekt- und Programmmanager sind dafiir in
ihrem jeweiligen Verantwortungsbereich zustindig. Ohne ein zentrales
PPM fehlt aber eine Instanz zum Management der Abhiingigkeiten
zwischen Programmen oder eigenstindigen Projekten. Der Automobil-
zulieferer HELLA setzt daher auf ein zentrales Ressourcenmanagement
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fiir z. B. wichtiges technisches Equipment durch das »Global Project
Consulting«.

Projektmanagement ist Management

Im oberen Bereich von Abbildung 1 sind die »Hauptverrichtungen,
in denen die lernende Organisation besonders tiichtig ist« nach Gar-
vin dargestellt. Diese sind in dhnlicher Form auch in einschligiger
Projektmanagement-Literatur beschrieben. So erliutert die National
Competence Baseline 3.0 (NCB) der Deutschen Gesellschaft fiir Pro-
jektmanagement e.V. (GPM) [14] in Kapitel 4.1.8 »Problemlésung«
einen systematischen Problemlosungsprozess.

Das »Experimentieren mit neuen Ansitzen« von Garvin weist inso-
fern Uberschneidungen mit dem Risiken- und Chancenmanagement
(NCB 3.0 Kapitel 4.1.4 [14]) auf, als dass es hier darum geht, systema-
tisch Antworten fiir mégliche kiinftige Probleme (= Risiken) zu entwi-
ckeln. Dies heifdt auch, Chancen zu erkennen, bevor es die Konkurrenz
tut (siche dazu das obige Beispiel von Kléckner & Co). Wie eine Studie
von A.T. Kearney zeigt, wird das Chancenmanagement von deutschen
Unternehmen aber noch vernachlissigt. Die Deutsche Telekom oder
die Lufthansa setzen hier erste Schwerpunkte. [34]

Explizites und implizites Wissen
Das »Lernen aus eigenen und fremden Erfahrungen« und die »Uber-
tragung von Wissen auf die gesamte Organisation« spiegeln sich im
»Projektabschluss« (NCB 3.0 Kapitel 4.1.20 [14]) wider. Hier darf
aber nicht nur das Projektmanagementwissen eine Rolle spielen, son-
dern jegliche Art Wissen, das fiir die Organisation von Bedeutung ist.
HELLA setzt dazu auf eine Kombination aus explizitem und implizi-
tem Wissen. Wichtige Erfahrungen werden in wenigen Sitzen zusam-
mengefasst und mit den Kontaktdaten der relevanten Ansprechpartner
dokumentiert.

Wincor Nixdorf, ein weltweit fithrender Anbieter von IT-Lésungen
und Services fiir Retailbanken und Handelsunternehmen, setzt eben-
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falls auf eine Kombination von explizitem und implizitem Wissen. Der
unternechmensspezifische Standard »PM@WN basiert auf dem ein-
heitlichen Standard des PMI [...], der iiberall auf der Welt zum Einsatz
kommt.« [35] Im Rahmen der Lessons Learned werden Erkenntnisse
und Erfahrungen systematisch erfasst. Um die Weitergabe dieser wich-
tigen Informationen aber auch landesiibergreifend zu férdern, stellen
die regionalen Project Management Offices (PMO) ein Bindeglied auf
personlicher Ebene her. Die Projektleiter werden dort eingesetzt, wo
ihre personliche Erfahrung gebraucht wird, und die Kernteams stellen
zusitzlichen Support zur Verfiigung. [36]
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Zusammenfassung

Der Kern der lernenden Organisation besteht aus
Konzepten, die im Projektmanagement nur allzu gut
bekannt sind. Klare Ergebnisorientierung im Hinblick
auf Umsetzungs- und Anwendungsziele, proaktives
Management von Risiken und Chancen und die kon-
tinuierliche Verbesserung gehéren beim Management
von Projekten zur Standardvorgehensweise.

PPM stellt zudem sicher, dass sich die Unterneh-
mensstrategie in den Projektzielen widerspiegelt. Der
Sinn ihrer Arbeit wird damit fur die Mitarbeiter deut-
lich transparenter — ein Meilenstein auf dem Weg zur
»begeisternden Kreativitat«. Der gré3te Beitrag des
PPM liegt aber im Kulturwandel. An Beispielen wie
der DENIC wird deutlich, dass PPM und projekt-
orientierte Prozesse groBen Einfluss auf die Weiter-
entwicklung der Organisation als Ganzes haben kon-
nen. Solche Verdnderungen sind aber nicht von heute
auf morgen moglich, vielmehr handelt es sich um
einen Prozess, der mehrere Jahre in Anspruch nimmt.
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managements in Unternehmen

Projektportfoliomanagement einzufiihren, ist meist kei-
ne einmalige Maf3nahme. Gerade wenn es darum geht,
ein PPM-Konzept in bestehende Unternehmensstruk-
turen zu integrieren, empfiehlt sich ein stufenweises
Vorgehen. Der Beitrag zeigt anhand eines Praxis-
beispiels, was zu tun und worauf zu achten ist.

: In diesem Beitrag erfahren Sie:
: ® was die Voraussetzungen flr eine erfolgreiche
PPM-Einfihrung sind,
B warum eine maf3geschneiderte Einflihrung von
zentraler Bedeutung ist,
B in welchen Schritten sich ein PPM-Ansatz im
Unternehmen umsetzen l&sst.

ANDREA DEMARIA, SIEGFRIED HUSEMEIER

Einleitung

Wihrend Projektportfoliomanagement (PPM) als ganzheitlicher An-
satz vielfach in Unternehmen nur schwach ausgeprigt ist, sind einzelne
Elemente, wie z. B. Risikomanagement oder Ressourcenmanagement
hiufiger anzutreffen. Eine grofle Herausforderung bei der Einfihrung
ist die Integration eines PPM-Konzeptes in bestehende Unternehmens-
strukturen und -kulturen. Hierbei ist eine direkte und vollumfingliche
Umsetzung des theoretischen PPM-Ansatzes nicht so ohne Weiteres
mdglich.

Dieser Beitrag gibt praxisorientierte, pragmatische Empfehlungen,
wie sich PPM stufenweise und an der jeweiligen Unternechmenssitua-
tion orientiert einfiihren ldsst. Anhand eines Praxisbeispiels tiber die
»Selektion und Freigabe von Angebotsprojekten« wird dabei verdeut-
licht, dass eine maf3geschneiderte Einfiihrung einen grofen Einfluss
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auf den Erfolg, die Implementierungsdauer und damit auf die Erschlie-
Bung der Nutzenpotenziale des PPM hat.

Voraussetzungen und Rahmenbedingungen priifen

Wenn es darum geht, die Einfithrung eines PPM zu definieren und zu
planen, muss zuerst der Ausgangszustand im Unternehmen eingehend
betrachtet werden. Nicht fiir alle Unternehmen ist die Einfithrung von
PPM empfehlenswert. Kleine Betriebe etwa, die nur einzelne Projekte
gleichzeitig durchfiihren, profitieren nur wenig davon. Das Gleiche gilt
fiir nicht-projektorientierte Unternehmen wie z. B. Dienstleister mit
einfachen Auftragsstrukturen. Daher gilt es, die Voraussetzungen und
Rahmenbedingungen zu iiberpriifen, um vor diesem Hintergrund die
zukiinftigen Funktionen des PPM bereits bei seiner Einfithrung anfor-
derungsgerecht zu gestalten.

In jedem Unternehmen mit mindestens einem Projektportfolio
sind in der Regel bereits PPM-ihnliche Strukturen und Funktionen
vorhanden, wenn auch hiufig nicht explizit und in vollem Umfang,

Es ist daher sinnvoll, die bestehenden Strukturen — soweit ausreichend
ausgeprigt und leistungsfihig — in das neue PPM-System synergetisch
einzubinden. Dadurch lisst sich der Umfang der notwendigen orga-
nisatorischen Verinderung minimieren und gleichzeitig die Akzeptanz
des neuen Systems verbessern.

Wichtige Voraussetzungen

Um PPM erfolgreich einfithren zu kénnen, miissen eine Reihe von
Vorbedingungen im Unternehmen gegeben sein, die im Folgenden
kurz umrissen werden.

Commitment vom Topmanagement

Die Einfithrung des PPM fiihrt zu Verschiebungen in den Machtstruk-
turen eines Unternchmens hinsichtlich Verantwortung, Zustindigkeit
und Vorgehensweisen z. B. zwischen Linienmanagement und Projekt-
management, die nur mit einem klaren Commitment des Topmanage-
ments durchsetzbar sind.
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Qualitat und Akzeptanz der Geschaftsstrategie

Hauptziel des PPM ist eine effektive Realisierung der Geschiiftsstrate-
gie. Das erfordert, dass die Strategie konsistent, aktuell, kommuniziert
und im Unternehmen bekannt ist bzw. von den Beteiligten akzeptiert
wird.

Transparenz iiber Nutzen des PPM

Das PPM muss Portfoliokomponenten aufgrund von Kennzahlen

(z. B. Kosten, Leistung, Risiken) bewerten und vergleichen, um fun-
dierte Portfolioentscheidungen treffen zu kénnen. Der vom PPM und
den Portfoliokomponenten gestiftete Beitrag zur Erreichung der strate-
gischen Ziele muss sichtbar und nachvollziehbar sein.

Akzeptanz der Transparenz iiber Portfoliokomponenten und
Portfolioentscheidungen

Die hohe Transparenz, die durch die offene und kontinuierliche Be-
wertung der Projekte und Programme im Portfolio entsteht, ist in
manchen Kulturkreisen kritisch. Alle Beteiligten miissen bereit sein,
ein einheitliches Kennzahlsystem anzuwenden, die notwendigen Inputs
zu liefern und die Entscheidungen, die auf diesen Kennzahlen basieren,
zu akzeptieren.

Kompatibilitat der Motivation der Beteiligten

PPM setzt voraus, dass die Beteiligten im Sinne des Unternehmens
handeln, auch wenn das fiir einzelne Untergruppen zu (temporiren)
Nachteilen fithren kann. Geeignete Zielsysteme unterstiitzen dabei die
Bereitschaft zur Einfithrung des PPM.

Offenheit der wesentlichen Stakeholder

Die relevanten Interessengruppen miissen bereit sein, iiber Herausfor-
derungen und Probleme im Portfolio offen zu sprechen, Transparenz
tiber die Performance im eigenen Verantwortungsbereich zu akzeptie-
ren bzw. sich an feste Prozesse und Termine zu halten. All dies muss bei
der Einfithrung von PPM sichergestellt werden.
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Zu berlcksichtigende Rahmenbedingungen

Bei der Einfithrung des PPM im Unternehmen sind insbesondere fol-
gende Faktoren zu erfassen bzw. einzubezichen:

Struktur des Unternehmens

Die einzufiihrenden Projektportfoliostrukturen richten sich in der Re-
gel nach den Verantwortungsbereichen der Organisation. Dabei sind
z. B. Regionen, Cost- bzw. Profit-Center, Funktionen und Technolo-
gien zu beriicksichtigen. Die Segmentierung der Portfoliokomponen-
ten nach Art und Umfang sowie die Bestimmung der Entscheidungs-
ebenen werden von den Unternehmensstrukturen beeinflusst.

Reifegrad des Projektmanagements

Die Einfiihrung eines PPM-Systems ist unter anderem dann sinnvoll,
wenn das Projektmanagement organisationsweit etabliert und einge-
schwungen ist. Die Reife des Projektmanagements bestimmt unter
anderem die Qualitit des PPM und kann z. B. durch Assessment-
verfahren nachgewiesen werden.

Transparenz iiber Ressourcenverfiigbarkeit

Eine wesentliche Aufgabe von PPM ist der optimierte Einsatz von Un-
ternchmensressourcen und das rechtzeitige Erkennen und Losen von
Ressourcenkonflikten. In diesem Zusammenhang ist die Verfiigbarkeit,
Aktualitit und Granularitit der Informationen iiber Unternehmens-
ressourcen (z. B. Budgets oder Personal) ausschlaggebend fiir die Ge-
staltung des PPM-Ansatzes.

Fehlerakzeptanz

Die mehr oder weniger vorhandene Akzeptanz von Fehlern bestimmt
die Art, wie offen mit Irrtiimern und Fehlern umgegangen wird und
inwieweit Fehler als Quelle fiir Verbesserungen genutzt werden.
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Reifegrad des PPM

Die Einfiihrung eines PPM ist zumeist keine einmalige Aktion. Sie
erfolgt hiufig in mehreren aufeinander aufbauenden Etappen mit dem
Ziel, den Umfang und den Reifegrad des PPM auf einen Level zu brin-
gen, der fiir die jeweilige Unternehmenssituation angemessen ist.

In der Tabelle auf den beiden Folgeseiten wird dargestellt, welche
Reifegrade typisch sind und welche Ausprigung einige Elemente des
PPM dabei haben. In Bezug auf den Reifegrad des PPM sind verschie-
dene Aspekte bei der Einfithrung bzw. Weiterentwicklung zu beachten;
die Tabelle gibt hier nur die wichtigsten Aspekte wieder.

Jede PPM-Einfiihrung bedingt eine organisatorische Verinderung
im Unternehmen. Die Erkenntnis iiber den erreichten Reifegrad hilft
bei der Bestimmung von Art und Umfang der Verinderung, die zum
einen in der gewiinschten Zeit und mit dem verfiigbaren Budget er-
reichbar ist und zum anderen im Hinblick auf den angestrebten Nut-
zen fiir das Unternehmen erforderlich ist.
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Nutzen des PPM

Eine besondere Rolle spielt stets die Motivation fiir die Einfithrung
von PPM im jeweiligen Unternechmen. Je deutlicher der wahrgenom-
mene Bedarf an und der Nutzen von PPM ist, desto wahrscheinlicher
wird die Unterstiitzung der Stakeholder bei der Einfithrung sein. Ohne
PPM direkt erlebt zu haben, ist es offensichtlich schwer, seinen Nutzen
zu erfassen.

Die wichtigsten Nutzenargumente fiir die strategische Ebene, fiir
die Linie sowie fiir die Projekt- und Programmleitung werden im Ka-
pitel »Grundlegendes zu Projektportfolios und ihrem Management« in
diesem Buch ausgefiihrt. Generell Lisst sich festhalten, dass das PPM
die effektive und effiziente Allokation von Unternehmensressourcen
fordert, indem es die Entscheidung zur Priorisierung von Projekten
unterstiitzt und Wechselwirkungen zwischen Projekten aufzeigt. Ferner
schafft es Transparenz iiber die Projektlandschaft des Unternehmens,
hilft bei der Ableitung von Handlungsempfehlungen und stellt die
Nachhaltigkeit der Projekterfolge im Gesamtportfolio sicher.

Use Case: Prozess zur Selektion und Freigabe von
Angebotsprojekten

Um die Einfithrung eines PPM praxisorientiert zu verdeutlichen, wird
im nachfolgend geschilderten Anwendungsfall gezeigt, wie sich ein An-
gebotsfreigabeprozess als PPM-Ansatz umsetzen lisst. Es geht dabei um
einen unternechmensweit verbindlichen Prozess, der dazu dient, Ange-
botsprojekte zu selektieren und Angebote bzw. Realisierungsprojekte
im Projektgeschift mit externen Kunden freizugeben. Er basiert dabei
auf Erfahrungen, die in der Siemens AG gesammelt wurden. Dort ist
der Freigabeprozess (siche Abb. 1) Teil der Projektmanagementprozesse
in der Vertriebsphase mit definierten Phasen, Meilensteinen und Qua-
lity Gates. Er startet spitestens bei dem Meilenstein »PM020 — An-
gebotsentscheidung« und endet beim Meilenstein »PM070 — Projekt
gewonnen/verlorenc.
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Vertriebsphase
Quality
L ¢
Lead Opportunity Angebots- Vertrags- Projekt- ergfrf(rj\]f:t- u
Management Development erstellung verhandlung Ubergabe nung u.
-klarung
PM010 PMO020 PM040 PMO070 PM080 PM100
Go-/No-Go- Angebots- Angebots- Projekt Projekt- Auftrags-
Entscheidung entscheidung freigabe gewonnen/verloren start eingang
geklart
Freigabevorbereitung Freigabe-Update
Freigabe-
Meeting

Abb. 1: Wesentliche Schritte und Phasen des Freigabeprozesses bei Siemens
(Quelle: © Siemens AG 2015)

Der Freigabeprozesses besteht aus folgenden Kernelementen (siche

Abb. 2):

= drei standardisierte Methoden zur Komplexititsbewertung und
Risikoanalyse: Projektkategorie, Compliance-Risikoklasse und
Geschiftsrisikoklasse,

= die Festlegung der erforderlichen Managementebene zur Freigabe
basierend auf den Ergebnissen der Risikoanalyse,

= das Freigabe-Meeting beim Quality Gate »PM040« zur Festlegung
der Angebotskonditionen und zur Angebotsfreigabe inklusive
Verhandlungsmandat.
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Ergebnis: Erforderliche

Risikoanalyse zur Bewertung der Komplexitat Managementebene zur

und Risiken in einem Projekt

Angebotsfreigabe
I: Geschiftsbereich
Projektkategorie A B (o} D oder
Il: Geschéftsfeld
bzw. Region
Compliance-
Risikoklasse oder
lll: Geschéftssegment
R bzw. Region
Geschifts-
risikoklasse 1 2 3

Abb. 2:  Matrix der standardisierten Ergebnisse zur Bestimmung der Freigabeebene
(Quelle: © Siemens AG 2015)

Falls in der Verhandlungsphase Abweichungen gegeniiber dem Ver-
handlungsmandat erforderlich sind, dann ist ein Update der Angebots-
freigabe durchzufiihren. Eine detaillierte Ubersicht des Use Case zeigt
die Tabelle 2.
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Tabelle 2: Details zum Freigabeprozess im Fallbeispiel

a0 = Kundenprojekte ab 1 Mio. EUR weltweit

ﬁ = Sicherstellung durch Teilnahme von CEO/CFO auf der erforderlichen

2 Ebene

o

N

—

¥ | = Freigabevorbereitung: Verantwortlich fir Einbindung von Experten und

3 Erstellung der Freigabedokumente ist der Projektmanager

_°E’ = Freigabe-Meeting: Entscheidung tUber Angebotsfreigabe entsprechend der
3 Matrix zur Bestimmung der Freigabeebene: CEO/CFO der relevanten Ebe-
2 ne (Geschéftsbereich, Geschéftsfeld, Geschaftssegment)

o ..

2 | = Freigabe-Update: Uberprifung und Anpassung der Freigabedokumenta-
o tion nach Auftragserhalt: Projektmanager

N

= Portfolio:

-»Just in time«-Entscheidung im Freigabe-Meeting aufgrund von Exper-
tenwissen und der Ergebnisse der Risikobeurteilung im Freigabeprozess

c
K .
== Projekt:
g - Unternehmensweit einheitliche Projektkategorie (A, B, C, D)
N - Unternehmensweit einheitliche Compliance-Risikoklasse (1, 2, 3)
” - Geschéftsspezifische Geschéftsrisikoklasse (1, 2, 3)
- Klar definierte Projektkennzahlen und Informationen als Input flr
Freigabeprozess
= Unternehmensweit einheitliche Online-Tool-Unterstiitzung (Freigabe-Tool)
in der gesamten Vertriebsphase
| Standardisierte, in das Freigabe-Tool integrierte Risikoanalyse mit
2 3 Elementen: einheitliche Projektkategorisierung, einheitliche Anti-
L korruptionsrisikoklasse, geschaftsspezifische Risikoklasse
g = Dokumentation der Entscheidungen und Ergebnisse im Freigabe-Tool je
P Geschaftssegment, je Geschaftsfeld, je Geschaftsbereich und unterneh-
1] mensweit mit entsprechenden Auswertemoglichkeiten
Q
& | = Systematische, durch den Prozess definierte Einbindung des Manage-
%‘) ments und relevanter Experten, z. B. Technologie, Engineering, Projekt-
L management, Vertragsmanagement und Einkauf
<

= Standardisierte Erfassung von Projektkennzahlen und Informationen im
Freigabe-Tool und vom Tool generierte Freigabedokumente

= Verwendung von Erfahrungswerten aus der Vergangenheit
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Ausgangslage

Als international agierender Konzern verfligt Siemens iiber ein welt-
weites Projektgeschift mit komplexen Kundenprojekten, mit un-
terschiedlichen Technologien und in unterschiedlichen Branchen.

Das Unternehmen ist als Matrixorganisation strukturiert und in Ge-
schiftsbereiche, -felder und -segmente aufgestellt. Das Projektgeschift
trigt mit einem Anteil von ca. 50 % zum Gesamtumsatz bei und hat
entsprechende strategische Bedeutung. Unternechmensweit laufen ca.
2.000 bis 3.000 Projekte parallel, die typische Projektlaufzeit betrigt 6
Monate bis 3 Jahre mit einer Mitarbeiterzahl von ca. 10 bis 100 Per-
sonen pro Projekt.

Aufgrund der zunechmenden Komplexitit in den Projekten (z. B.
durch geschiftsbereichs- und regioniibergreifende Projekte) wurde im
Jahre 2000 vom Vorstand eine als Programm organisierte Initiative in
die Wege geleitet, die das in den einzelnen Regionen und Geschiftsbe-
reichen existierende Projektmanagement unternehmensweit harmoni-
sieren sollte.

Die initiale Programmorganisation war durch folgende Merkmale

gekennzeichnet:

= ein Vorstandsmitglied als Initiator und Treiber,

= das Programmteam bestehend aus der Programmleitung und den
teilnehmenden Geschiftsbereichen mit je einem Mitglied der
Geschiftsleitung (Entscheider) und einem Koordinator,

= alle Mitglieder des Programmes verbleiben in ihren operativen
Aufgaben und arbeiten zusitzlich in der Initiative mit.

Zunichst wurden Good Practices aus den einzelnen Geschiftsbe-
reichen gesichtet und daraus zu standardisierende Projektmanagement-
module abgeleitet. Dazu zihlten z. B. folgende Module:

= Projektmanagementprozess mit Phasen und Meilensteinen,

= Rollen und Rollenbeschreibung,

304



Einfiihrung des Projektportfoliomanagements in Unternehmen

= Projektkategorisierung in den vier Kategorien »A«, »B«, »C« und
»D«, abhingig von Projektvolumen und Komplexitit,

= Vertragsmanagement,

= Karrieremodell fiir Projektleiter inklusive Zertifizierungslevel.

Diese und weitere Module wurden in einem unternehmensweiten Pro-
jektmanagementrahmen zusammengefasst und in mehreren Schritten
in den einzelnen Geschiftsbereichen eingefiihrt. Bis heute wird dieser
PM-Standard basierend auf den sich dndernden Geschiftsanforde-
rungen kontinuierlich aktualisiert und weiterentwickelt.

Als ein wesentliches zusitzliches Element des PM-Standards wurde
ein Prozess zur Selektion und Freigabe von Angebotsprojekten einge-
fithrt. Die Auswertungen von realisierten Projekten zeigten, dass mehr
als die Hilfte der Probleme, die in der Abwicklungsphase auftraten,
ihren Ursprung in der Angebotsphase hatten. So gab es urspriinglich
keine unternehmensweit einheitliche Vorgehensweise bei der Selektion
und Freigabe der Angebotsprojekte. Ferner war nicht sichergestellt,
dass die vorhandenen Experten beteiligt und die notwendigen Kom-
petenzen bei der Entscheidung eingebunden wurden. Das Risikoma-
nagement war nicht immer adiquat und es existierte kein umfassender
Uberblick iiber das unternehmensweite Angebotsportfolio. Dariiber
hinaus war der Beitrag der Angebotsprojekte im Hinblick auf die
Strategie des Gesamtunternehmens nicht durchgehend sichergestellt.
Insbesondere in Grof3projekten, teilweise auch mit 6ffentlicher Wahr-
nehmung, zeigten sich zudem unerwartete Herausforderungen, die
zusitzliche Ressourcen und Aufwendungen erforderten.

Zielsetzungen
Ausgehend von der beschriebenen Situation wurde als nichster Schritt

zum unternehmensweiten PPM entschieden, den Angebotsfreigabe-
prozess zu systematisieren und damit die Angebotsqualitit abzusichern.
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Die Ziele dieser MafSnahmen bestanden darin:

= Risiken und Herausforderungen friihzeitig zu erkennen, die sich
aus der Gesamtkomplexitit der Projekte ergeben (neue Technolo-
gien, Globalisierung, Gesamtlssungsverantwortung etc.),

die Realisierbarkeit der angebotenen Losungen sicherzustellen,
eine realistische Kostenkalkulation zu gewihrleisten,
Uberraschungen, unerwartete Mehrkosten oder mogliche Image-

4343

einbuflen zu vermeiden,
= die Profitabilitit des Projektgeschiftes zu optimieren.

Wesentliche Elemente des einzufihrenden Freigabeprozesses

Der eingefiihrte Freigabeprozess ist zum einen dadurch gekennzeich-
net, dass er eine eindeutige Zuordnung der Angebote zur relevanten
Entscheidungsebene bei der Freigabe ermdglicht. Zum anderen erlaubt
er es, Risiken aus der Komplexitit des Projektes friihzeitig zu identifi-
zieren und zu beriicksichtigen. Hierbei hilft die systematische Einbin-
dung benétigter Experten.

Ferner werden durch den Freigabeprozess die vorhandenen Res-
sourcen auf Angebotsprojekte mit hoher Auftragswahrscheinlichkeit
fokussiert. Dies geschieht im Einklang mit der Strategie und durch klar
definierte Entscheidungsschritte und Kriterien in Form der Meilen-
steine »PM010 — Go/No-Go-Entscheidung«, »PM020 — Angebots-
entscheidung« und »PM040 — Angebotsfreigabex.

Dariiber hinaus dient der einzufithrende Freigabeprozess auch dazu,
die Angebotsqualitit zu verbessern, indem alle relevanten Informa-
tionen systematisch erhoben und betrachtet werden und das abschlie-
3ende Freigabe-Meeting entsprechend vorbereitet und durchgefiihre
wird. Auflerdem wird durch eine geeignete Prozess- und Tool-Unter-
stiitzung eine einheitliche Vorgehensweise bei der Angebotsselektion
und -freigabe sichergestellt.
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Vorgehensweise bei der EinfUhrung

Im Folgenden werden nun die Schritte zur Einfithrung des vorgestell-
ten Freigabeprozesses niher beschrieben.

Definition der Freigabeprozessanforderungen und
Rahmenbedingungen

Die Entscheidung zur Einfithrung des Freigabeprozesses erfolgte im
Rahmen der Projektmanagement-Initiative durch die Unternechmens-
leitung. Ein zentraler Projektleiter wurde benannt, der fiir die Defini-
tion und Einfiihrung des Freigabeprozesses verantwortlich war. Ferner
wurde ein Projektteam aufgestellt, das aus Vertretern der beteiligten
Geschiftsbereiche bestand.

Vor diesem organisatorischen Hintergrund hat man im Anschluss
das gesamte Projektportfolio nach Entscheidungsebenen in drei Un-
terportfolios Geschiftsfeld, Geschiftseinheit und Geschiftssegment/
Region aufgegliedert, um die Komplexitit der PPM-Prozesse an die
Anforderungen der Projekte (in Projektkategorien und Risikoklassen
ausgedriickt) anzupassen. Auflerdem wurden unternehmensweite
Freigabeaspekte und -kriterien festgelegt sowie geschiftsfeldspezifische
Ausprigungen wie z. B. Risikopotenzial, Auftragswahrscheinlichkeit,
verfiigbare Ressourcen und Expertise, Technologien, Profitvorgaben,
Kundenbeziehung, Regionalentwicklung usw.

Der Freigabeprozess ist ein integraler Bestandteil des Projektma-
nagementprozesses in der Angebotsphase mit definierten Phasen,
Meilensteinen und Quality Gates. Entsprechend wurden Projektteams
in den einzelnen Geschiftsbereichen aufgesetzt, die sich um die Imple-
mentierung des Prozesses (Tooling, verpflichtende Dokumente, Pro-
zessbeschreibungen) kiitmmern sollten.
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Implementierung des Freigabeprozesses

Zuniichst wurden die Rollen und Verantwortlichen fiir die Vorberei-

tung, Durchfithrung und Aktualisierung der Freigabe festgelegt. Dies

geschah in folgenden Schritten:

= Vorbereitung der Freigabedokumentation,

= Einbindung von Experten,

= Planung und Durchfithrung von Freigabe-Meetings,

= Bewertung nach definierten Kriterien und Verantwortungen zur
Entscheidungsfindung,

= Aktualisierung der Freigabe wihrend der Verhandlungsphase bei
relevanten Abweichungen,

= Projektleiterzuordnung basierend auf Projektkategorie und korres-
pondierendem Zertifizierungslevel.

Danach wurden das Online-Freigabe-Tool und der Freigabeprozess bis
zur Pilotreife entwickelt und durch eine anschliefSende Pilotierung in
den Geschiftseinheiten zur Anwendung gebracht. Durch die Erstel-
lung und Kommunikation eines Roll-out-Konzeptes begann sodann
die stufenweise Einfithrung, zunichst in Deutschland und anschlie-
end in den restlichen Regionen. Dabei wurde per Rundschreiben auf
die verpflichtende Einfiihrung des Freigabeprozesses hingewiesen. Zu-
sitzlich wurden die Rollen fiir den Regelbetrieb des PPM in den ent-
sprechenden Organisationseinheiten (Unternechmen, Geschiftsbereich,
-feld und -segment) sowie im Change Control Board (CCB) benannt
und besetzt.

Regelbetrieb und kontinuierliche Verbesserung

Fiir den Regelbetrieb und die stetige Verbesserung ist es von wesent-
licher Bedeutung, Anwendungserfahrungen zu sammeln und zu re-
flektieren. Dabei geht es in den Organisationseinheiten um Aspekte
wie z. B. die Inhalte des Freigabeprozesses, die Toolperformance, die
Datensicherheit, den Zeitaufwand fiir die Freigabe usw. Aus diesen
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Erfahrungen lassen sich Optimierungsvorschlige ableiten und an das

CCB kommunizieren. Das CCB priift und entscheidet dann in regel-

mifligen Abstinden iiber die Implementierung von Verbesserungen am

Angebotsfreigabeprozess. Als Beispiele fiir solche Anderungen lassen

sich folgende Aspekte nennen:

= Anhebung des Projektvolumens als Schwellwert fiir relevante
Projekte,

= Optimierung der Tool-Landschaft, z. B. Erhéhung der Integra-
tion, Minimierung von Dateneingaben, Vermeidung von Re-
dundanzen und Fehlerquellen, Erméglichung von elektronischen
Unterschriften,

= Reduzierung der Anzahl einbezogener Rollen.

Beispiele zum erreichten Nutzen

Aus der beschriebenen Einfithrung des Freigabeprozesses resultieren
eine ganze Reihe von Nutzenaspekten. Wesentlich ist etwa die erreichte
Transparenz iiber das unternehmensweite Projektportfolio in der je-
weiligen Kategorie (z. B. Anzahl der Projekte, Laufzeiten, Volumina,
Risiken, Hitrates), was als Basis fiir die Steuerung und Eskalation der
Kundenprojekte in den verschiedenen Managementebenen dient. Fer-
ner zeigte sich durch den systematischen und toolgestiitzten Prozess
recht bald eine verbesserte Qualitit der Angebote und deren Freigaben.
Uberdies liefert der Freigabeprozess nun auch Informationen, um pri-
ventive und projektbegleitende Mafinahmen zur Risikominimierung
auszuldsen, z. B. eine vertiefte Risikoanalyse ausgehend von Schwell-
werten.

Durch die verpflichtenden Entscheidungsmeilensteine PM010
(Go/No-Go) und PM020 (Angebot ja/nein) lassen sich die Ressour-
cen bei der Angebotserstellung entsprechend konzentrieren und die
Auswahl von Angebotsprojekten optimieren. Auflerdem zeigt sich ein
zentrales Freigabekriterium darin, dass die Verftigbarkeit von Schliissel-
ressourcen (z. B. Experten, Projektmanager, Anlagen) explizit bertick-
sichtigt wird.
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Dadurch, dass die Angebotsdokumentation inklusive freigegebener
Kalkulation und Risikobetrachtung eine hohere Qualitit aufweist und
dass das Projektmanagement und Experten in den Freigabeprozess sys-
tematisch eingebunden werden, lisst sich die Ubergabe vom Vertrieb
auf die Abwicklung deutlich verbessern. Dariiber hinaus zeigt sich eine
kontinuierliche Verbesserung des gesamten Angebotsprozesses und eine

Anpassung an sich indernde Anforderungen durch einen etablierten
Change-Prozess und das CCB.

Zentrale Herausforderungen

Bei der Einfithrung des Freigabeprozesses als PPM-Ansatz sind eine
Reihe von Herausforderungen zu bewiltigen. Zunichst gilt es, die
unterschiedlichen Interessenlagen und Zielsetzungen zwischen Head-
quarter (z. B. Projektergebnis, Unterstiitzung der Strategie, Innova-
tion) und Regionen (z. B. eigene Wertschépfung, Kostendeckung,
Bewahrung von Kundenbeziehungen) zu ermitteln und abzustimmen.
Daneben ist ein effektiver Kompromiss zwischen der vom Kunden
geforderten Flexibilitit in der Angebotsbearbeitung und dem vom Frei-
gabeprozess vorgegebenen »starren« Rahmen zu finden. Zur Vorbe-
reitung und Durchfithrung der vom Prozess vorgegebenen Freigabe-
termine miissen Management und benétigte Experten (z. B. Vertrags-
management, Engineering, Produktmanagement, Projektmanagement,
Service) verfiigbar sein. Ferner gilt es, Zusatzaufwand zu vermeiden
und die Freigabeinstanzen und -schritte zu minimieren, etwa durch
kaskadierende Unterschriften und Freigabeentscheidungen auf ver-
schiedenen Managementebenen. Dazu zihlt auch, die vom Freiga-
beprozess geforderten Informationen und Eingaben auf das von den
Entscheidern benétigte Minimum zu begrenzen.

Gleichwohl ist es unabdingbar, die Qualitit und Belastbarkeit der
aus unterschiedlichen Quellen gelieferten Informationen und deren
Plausibilisierung sicherzustellen. Auch die Tool-Ergebnisse sind dabei
angemessen zu hinterfragen, es darf kein blindes Vertrauen herrschen.
Denn der Tool-Einsatz allein kann die Qualitit der Entscheidungen
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und der Angebote nicht sicherstellen. Nicht zuletzt miissen alle Ange-
botsbeteiligten den Zusatzaufwand zur Ermittlung und Eingabe der
Daten akzeptieren.

Wichtige Erfolgsfaktoren

Neben den genannten Herausforderungen lassen sich auch eine Reihe
von Erfolgsfaktoren anfiihren. So ist es von zentraler Bedeutung, dass
die Unternehmensleitung die Entwicklung und verpflichtende Anwen-
dung des Freigabeprozesses vorgibt. Seine Einfithrung als PPM-Ansatz
ist dabei eingebettet in das bestehende und bewihrte unternehmens-
weite Projektmanagementprogramm.

Alle operativen Geschiiftsbereiche sind vom Anfang der Entwick-
lung bis hin zur Implementierung des Freigabeprozesses einzubeziehen
und zur Mitwirkung aufzurufen.

Zudem ist der Freigabeprozesse durch Meilensteine und Quality
Gates im etablierten unternehmensweiten Projektmanagementprozess
zu verankern.

Des Weiteren lassen sich folgende Erfolgsfaktoren ausweisen:

= klare Regeln und Schwellwerte zur Segmentierung der Portfolio-
komponenten (Kundenprojekte),

= Entwicklung einer mafigeschneiderten Tool-Landschaft zur
Abbildung und zum Betrieb des Freigabeprozesses im weltweiten
Projektportfolio,

= gestuftes Roll-out-Konzept, z. B. durch Testsysteme, Pilotierung,
Schulung, Einfihrung in Deutschland und anschlieffenden Roll-
out orientiert an den lokalen Anforderungen und Voraussetzungen,

= Bereitstellung eines Online-Freigabe-Trainingstools fiir individuelle
Trainingszwecke,

= Einrichtung eines formellen und regelmifligen Change-Prozesses
sowie eines CCB von Anfang an.
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Abschliefiende Bewertung

Der vorgestellte Use Case bildet einen unternehmensweiten Rahmen
fiir die Selektion und Freigabe der Angebote im Projektgeschift einzel-
ner Geschiiftseinheiten mit externen Kunden. Damit wird zwar nur ein
Teil des PPM abgedeckt, aber ein sehr wesentlicher, nimlich die Ange-
botsphase. Ausgehend von den Erfahrungswerten, dass mehr als 50 %
der in der Projektabwicklung auftretenden Probleme ihre Ursachen in
der Angebotsphase haben, hat dieser Use Case einen entscheidenden
Einfluss auf die Qualitit der Angebote.

Neben der besseren Qualitit der hereingenommenen Auftrige bie-
tet die vom Angebotsfreigabeprozess bereitgestellte Datenbasis weitere
Maglichkeiten zu projektiibergreifenden Analysen, z. B. durch Erken-
nung typischer Muster. So wurde u. a. ein Kennwert zur Bewertung
der Kompetenzen von regionalen Geschiftseinheiten bei der Erstellung
von komplexen Angebotsprojekten entwickelt, der als weiteres Krite-
rium bei der Festlegung der erforderlichen Freigabe-Ebene betrachtet
wird. Durch die Einbindung ausgewihlter Fachexperten aus dem
gesamten Unternehmen (Corporate Memory) werden die technolo-
gischen Aspekte der Losungen bewertet und optimiert.

Dieser Use-Case ist ein Beispiel fiir die bewusste Fokussierung auf
ein erfolgsrelevantes PPM-Element, nimlich die Angebotsselektion
und Freigabe im Projektgeschift. Es wird hierdurch deutlich, dass be-
reits mit der Einfithrung von einzelnen Portfolioelementen und deren
Verankerung im unternehmensweiten Projektmanagementprozess ein
wichtiger Beitrag zur Umsetzung der Unternehmensstrategie erbracht
werden kann.

Eine wichtige Voraussetzung in diesem Zusammenhang ist die
explizite Einbettung in einem Unternehmensprogramm unter Be-
teiligung der relevanten Stakeholder in den betroffenen Geschifts-
einheiten. Dariiber hinaus muss gewihrleistet sein, dass die stetigen
Verinderungen im Projektgeschift, die Weiterentwicklung der Unter-
nehmensstrategie und die Erkenntnisse aus der Anwendung des PPM-
Elements in einem kontinuierlichen Verbesserungsprozess aufgegriffen
und beriicksichtigt werden.
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Zusammenfassung

In jedem Unternehmen sind in der Regel bereits
PPM-&ahnliche Strukturen und Funktionen vorhanden,
die — soweit leistungsfahig — in das neue PPM-System
synergetisch eingebunden werden sollten.

Die Einfihrung eines PPM erfolgt haufig in mehre-
ren aufeinander aufbauenden Etappen.

Dabei mtissen eine Reihe von Vorbedingungen be-
achtet werden, z. B. etabliertes Projektmanagement,
klar kommunizierte Geschéaftsstrategie und Commit-
ment vom Topmanagement, um Verschiebungen in
den Machtstrukturen durchsetzen zu kénnen.

Ausgehend von den allgemeinen Voraussetzungen
und Rahmenbedingungen beschéaftigt sich der Bei-
trag mit der konkreten Entwicklung und Einfiihrung
eines Angebotsfreigabeprozesses als zentraler Be-
standteil des PPM-Ansatzes im Projektgeschaft mit
externen Kunden von Siemens.

Der Angebotsfreigabeprozess wurde als wesent-
liches Element eines bereits etablierten PM-Prozesses
eingeflihrt — mit dem Ziel, Risiken und Herausforde-
rungen frihzeitig zu erkennen, die Realisierbarkeit
der angebotenen Ldosungen sicherzustellen und
schlieBlich unerwartete Mehrkosten zu vermeiden.

Aus der Einfihrung des Freigabeprozesses re-
sultiert eine erhdhte Transparenz tber das unter-
nehmensweite Portfolio der Kundenprojekte. Durch
den systematischen und toolgestitzten Prozess wird
aulBBerdem eine verbesserte Angebotsqualitéat erreicht
und damit eine zuverlédssige Grundlage fiir eine er-
folgreiche Projektabwicklung bereitgestellt.
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Leistungsfahigkeit des Projekt-
portfoliomanagements sichern

Die Einfithrung und Weiterentwicklung des Projektport-
foliomanagements (PPM) greift in etablierte Prozesse
des Unternehmens ein. Nur ein leistungsfahiges PPM
kann hier die notige Akzeptanz bei den Stakeholdern
sicherstellen und einen libergeordneten Mehrwert stif-
ten. Wie dies gelingt, erlautert dieser Beitrag.

: In diesem Beitrag erfahren Sie:
: ® wie man noétige Grundlagen fir die Einfihrung
des PPMs definiert und etabliert,
B was die wesentlichen Parameter fur die Leistungs-
fahigkeit des PPMs sind,
B welche Impulse das PPM liefert und wie es sich
weiterentwickeln I&asst.

FraNk SPIEGEL, MARTIN WEBER

Worum geht es?

Ein Statusreport iiber die Projektlandschaft ist noch kein Projektport-
foliomanagement (PPM). Vielmehr sind zunichst die Grundlagen des
PPMs nutzenorientiert zu definieren, vom Top-Management zu ent-
scheiden, einzufiihren und sukzessive zu etablieren. Um die Leistungs-
fahigkeit sicherzustellen, ist es wesentlich, den gesamten Lebenszyklus
des Projektportfolios zu betrachten. Projekte werden systematisch aus-
gewihlt und priorisiert. Der wirtschaftliche Nutzen von Projekten wird
in der Unternehmensrechnung abgebildet. Risiken auf Portfolioebene
werden transparent gemacht und aktiv gemanagt. Abhingigkeiten und
Schnittstellen zwischen den Projekten des Projektportfolios werden
aufgezeigt. Der Projektportfoliomanager ist iiber eine Kultur des Ge-
bens und Nehmens mit den Projektmanagern vernetzt. Der Nutzen
des PPMs wird iiber ein empfingerorientiertes und aussagekriftiges
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Reporting dem Management laufend aufgezeigt. Im PPM-Prozess ent-
standene Impulse werden in Strategie und Personalentwicklung einge-
bracht und das PPM kontinuierlich weiterentwickelt.

Diese skizzierten Aspekte werden im Folgenden vertieft.

Grundlagen definieren und etablieren

PPM einzufiihren oder weiterzuentwickeln, greift in etablierte Prozesse
des Unternehmens ein, weshalb mit Widerstinden zu rechnen ist.
Adressatengerechte Kommunikationsmafinahmen sind daher besonders
wichtig, um Befiirchtungen vor einem Macht- bzw. Kontrollverlust bei
Fiihrungskriften zu begegnen und um ein gemeinsames Verstindnis
iiber die Mechanismen und den Nutzen des PPMs zu schaffen. Auf-
grund der erforderlichen Ressourcenbindung fiir die Konzeption und
Einfithrung des PPMs empfichlt es sich, ein Projekt aufzusetzen und
dieses mit einem Mandat des Top-Managements auszustatten.

Grundlagen definieren

Die Projektaktivititen bestehen zunichst darin, Umfeld und Stakehol-
der systematisch zu analysieren, die Ist-Situation zu untersuchen sowie
eine Roadmap mit Meilensteinen und wesentlichen Aktivititen zu er-
stellen. Durch die Ist-Analyse lassen sich »Schmerzpunkte« identifizie-
ren, die beim Design des Zielbilds aufgegriffen werden. Weiterhin wer-
den bereits vorhandene Komponenten eines PPMs ermittelt. Dabei ist
es fiir die Akzeptanz des PPMs im Unternehmen f6rderlich, auf bereits
verankerten Komponenten aufzusetzen und das PPM mit etablierten
Prozessen zu verzahnen. Dariiber hinaus sollten diese Elemente durch
eine aktuelle Reifegradbetrachtung des PPMs gewiirdigt werden.

Fiir die Roadmap sind folgende Themen einzubezichen:

= Ziele und Nutzen von PPM fiir das Unternehmen definieren,

= PPM-Prozess, PPM-Instrumente und Rollenmodell (unter Beriick-
sichtigung der Unternehmensstrategie und bereits etablierter Pro-
zesse) konzipieren,
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Projektportfolio (Gesamtportfolio vs. Teilportfolios) definieren,
Key Performance Indicators (KPIs) ableiten,
I'T-Systemunterstiitzung definieren,

stakeholdergerechte und nutzenorientierte Kommunikationsmaf3-
nahmen fiir die Konzeptionsphase erstellen,

Einfithrungsstrategie inklusive erforderlicher Change-Management-
Maf3nahmen festlegen,

Monitoring der Einfithrung konzipieren,

Uberfiihrung in die Linienorganisation planen (inklusive erforder-
licher quantitativer und qualitativer Ressourcenausstattung).

g 4338330

AR

Wie sich die Rolle des Projektportfoliomanagers ausgestalten lisst, wird
mafSgeblich durch die Unternechmensgrofle und -kultur geprigt (siche
hierzu den Abschnitt »Vernetzung mit der Managementebene«). Die
Projektportfolios sind mit Blick auf das Geschiftsmodell und die Un-
ternehmensstruktur zuzuschneiden. Im Zuge der Einfithrungsstrategie
ist zu definieren, ob dem Roll-out in der Gesamtorganisation ein Pilot
vorgeschaltet wird, um Lessons Learned in die weitere Roll-out-Planung
einflief(en lassen zu kénnen. Stakeholder proaktiv in die Konzeptions-
phase einzubinden, z. B. durch Einholen von Feedback, fordert friih-
zeitig die Akzeptanz und schafft eine wesentliche Grundlage fiir eine
erfolgreiche Einfithrung. Die Konzeptionsphase sollte durch einen
Beschluss des Top-Managements zur Einfithrung abgeschlossen werden,
um das Mandat fiir die Etablierung des PPMs sicherzustellen.

Projektportfoliomanagement etablieren

In der Roll-out-Phase sind adressatengerechte Change-Management-
Mafinahmen sehr wichtig, um den erforderlichen Verinderungspro-
zess in der Organisation zu initiieren. Das PPM wird mit etablierten,
zyklisch ablaufenden Prozessen des Unternehmens verzahnt. Unter
Beriicksichtigung der Strategie- und Planungsprozesse ist daher von
mindestens einem Jahr bis zum »eingeschwungenen Zustand« auszuge-
hen. Das PPM sollte projektseitig gemeinsam mit der aufnehmenden
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Einheit in der Linienorganisation eingefiihrt werden. Durch ein ent-
sprechendes Monitoring lassen sich der Status der Umsetzung und
die Wirksamkeit der Change-Management-Mafinahmen tiberpriifen
und an die Stakeholder berichten. Sofern erforderlich, kénnen weitere
Mafinahmen definiert werden. Mit Erreichen des »eingeschwungenen
Zustands« ist die Einfithrung des PPMs abgeschlossen. Um eine
nachhaltige Verankerung in der Organisation sicherzustellen, sollte

allerdings ein kontinuierlicher Verbesserungsprozess initiiert werden
(Details hierzu im Abschnitt » Weiterentwicklung (KVP)«).

Wesentliche Parameter der Leistungsfahigkeit

Die Leistungsfihigkeit des PPMs wird durch eine Reihe von Parame-

tern bestimmt:

= Auswahl und Priorisierung von Projekten,

= Wirtschaftlichkeitsbetrachtung,

= Minimierung von Risiken,

= Managen von Abhingigkeiten/Schnittstellen zwischen Projekten im
Portfolio,

= Vernetzung mit Projektmanagern und

= Vernetzung mit der Managementebene.

Diese Parameter werden in den nachfolgenden Abschnitten niher
erldutert.

Auswahl und Priorisierung

Ressourcenbedarf ermitteln

Die zentrale Zielsetzung und Aufgabe des PPMs ist es, die Organi-
sation davon zu iiberzeugen, in die »richtigen« Programme/Projekte
(im Folgenden: Projekte) zu investieren, diese tatsichlich anzugehen
und umzusetzen. Projekte als »richtig« zu klassifizieren, bedeutet im
Umbkehrschluss, dass es Projekte geben muss, die dieses Attribut nicht
erhalten. Die Relevanz dieser Differenzierung wird deutlich, wenn man
alle Projekte vollstindig erhebt, z. B. im Rahmen der anstehenden Jah-

318



Leistungsfdhigkeit des Projektportfoliomanagements sichern

resplanung. Neben den bereits laufenden Projekten muss diese Planung
auch die vorhandenen Ideen fiir neue Projekte umfassen, inklusive der
als zwingend notwendig erachteten Neu-Projekte, z. B. zur Umset-
zung regulatorischer Vorgaben. Der jeweilige Ressourcenbedarf fiir die
Umsetzung ist dabei grob einzuschitzen. Der Projektportfoliomanager
konsolidiert diese Informationen, indem er den Bedarf aufsummiert
und mit den fiir die Umsetzung von Projekten verfiigbaren Ressourcen
abgleicht. Angesichts der Vielzahl an Ideen zur Weiterentwicklung des
Unternehmens iibersteigt die Nachfrage nach Projektressourcen regel-
miflig deren Angebot.

Nachfrage mit Angebot abgleichen

Was wiire die Konsequenz, wenn der geplante Ressourcenbedarf im
Vergleich zum Angebot nicht erhoben und transparent gemacht wiir-
de? Die als Nachfrageiiberhang ermittelte Differenz wiirde nicht sicht-
bar und somit nicht aktiv steuerbar. Es werden Projekte gestartet, ohne
dass die zur Umsetzung benétigten Ressourcen vollstindig vorhanden
sind. Die Projekte konkurrieren wihrend ihrer Durchfithrung um das
zu knappe Ressourcenangebot. Die Folge sind Projektverzégerungen,
wodurch die geplanten Projektziele verspitet erreicht werden. Alterna-
tiv versanden Projekte oder werden aktiv abgebrochen, weil die Pro-
jektziele nicht mehr als relevant oder erreichbar erscheinen. Dies fiihrt
aus 8konomischer Sicht zum Verlust von Investitionen und reduziert
zusitzlich das Vertrauen in die Projektfihigkeit der Organisation, ohne
dass deren Hauptursache dem Einzelprojekt zuzurechnen ist. Schlief3-
lich verhindern die gegebenen Rahmenbedingungen den Erfolg des
einzelnen Projekts.

Notige Projektinformationen fiir die Auswahl

Die Angebotsseite fiir Projektressourcen ist begrenzt durch das, was
sich die Organisation leisten kann und will. Also muss die Nachfrage
auf das Angebot zugeschnitten werden. Folgende Fragen sind durch
das PPM zu beantworten: Welches sind aus der Grundgesamtheit
der erhobenen Projekte bzw. Projektideen die »richtigen« Projekte?
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Welche Projekte sollen fiir die Durchfiihrung ausgewihlt werden und
welche nicht? Um Projekte rational begriindet auswihlen zu kénnen,
miissen fiir jeden Vorschlag Ziel, Nutzen, Umfang, Zeithorizont und
Kapazititsbedarf definiert sein. Diese Projektinformationen miissen
standardisiert erhoben werden, sodass sie miteinander verglichen und
beurteilt werden kénnen. Nur so lassen sich die Projekte bzw. Pro-
jektideen sachlich nachvollziehbar priorisieren. Dazu ist ein objektiver
Maf3stab zu bestimmen, den die Entscheidungstriger akzeptieren und
mit dessen Unterstiitzung festgestellt wird, dass ein Projektvorschlag
»richtiger« als ein anderer ist. Hierzu bieten sich die iibergeordneten
Ziele der Organisation an, deren Erreichung bestméglich durch die
Projekte unterstiitzt werden sollte. Da die Projekte selten unabhingig
voneinander sind, miissen Abhingigkeiten und Schnittstellen zwischen
ihnen beriicksichtigt werden (siehe dazu den Abschnitt »Managen von
Abhingigkeiten/Schnittstellen zwischen Projekten im Portfolio«).

Hiermit ist die Relevanz wie auch die zentrale Aufgabe des PPMs
umrissen: die Priorisierung und nachfolgende Auswahl von Projekten,
die bei begrenzt zur Verfiigung stehenden Kapazititen umgesetzt wer-
den kénnen.

Nachvollziehbarkeit der Methodik sicherstellen

Fiir die Priorisierung verwendet das PPM Methoden wie z. B. Scoring-
Modelle oder den paarweisen Vergleich. Bei der Festlegung einer
Methode ist darauf zu achten, dass sie nicht zu komplex und undurch-
schaubar wird, da die Entscheider sie sonst nicht akzeptieren werden.
So beriicksichtigen sehr differenziert ausgestaltete Scoring-Modelle
viele Eingangsparameter als Input fiir ausgefeilte Berechnungsalgo-
rithmen. Das Ergebnis ist ein Scoring-Wert, den das Projektportfolio-
Entscheidungsgremium (im Folgenden: Entscheidungsgremium) nur
aufwindig nachvollzichen kann. Das intuitive und klare Verstindnis

dariiber geht verloren, warum das Projekt A einen héheren Score hat
als das Projekt B. Dadurch wird die Methode schnell infrage gestellt.
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Ablauf des Entscheidungsprozesses

Der Entscheidungsprozess der Priorisierung und Auswahl erfolgt in
mehreren Schritten arbeitsteilig zwischen Entscheidungsgremium und
Projektportfoliomanager, der je nach Grofle des Portfolios durch ein
Projektportfoliomanagement Office (PPMO) unterstiitzt wird:

1. Entscheidungsprozess rechtfertigen
Zunichst einmal verursachen Entscheidungsprozesse Aufwand. Da-
her ist zu kliren, wie sie sich begriinden lassen. So kann ein akuter
»Leidensdruck« durch zu viele Projekte fiir zu wenige Ressourcen
ausschlaggebend fiir eine (erneute) Priorisierung und Auswahl von Pro-
jekten sein. Denkbarer Anlass ist auch eine periodisch wiederkehrende
Projektportfolioplanung als Teil der Unternehmensplanung oder eine
signifikante Anderung der Unternehmensziele bzw. der fiir Projekte
verfiigbaren Ressourcen.

2. Projekportfolioziele festlegen
Bevor der Projektportfoliomanager einen rational begriindeten Ent-
scheidungsvorschlag erstellen kann, miissen sich die Beteiligten auf
Ziele verstindigen, die die Entscheidung leiten sollen. Sie werden als
Projektportfolioziele bezeichnet und sind aus den Organisationszielen
fiir das Projektportfolio abgeleitet. Um die Verbindlichkeit dieser Pro-
jektportfolioziele fiir den Entscheidungsprozess zu erhéhen, sollten sie
vorab im Entscheidungsgremium verabschiedet sein. Sollten bereits
entschiedene Ziele fiir den aktuellen Entscheidungsprozess weiterhin
Giiltigkeit besitzen, entfillt dieser Schritt.

3. Rahmenbedingungen analysieren
Wenn die Ziele feststehen, analysiert der Projektportfoliomanager re-
levante Rahmen- bzw. Nebenbedingungen fiir die Entscheidungssitu-
ation. Hier sind zunichst die in der Organisation verfiigbaren Projekt-
ressourcen in Quantitit und Qualitit zu nennen und die Méglichkeit,
diese durch externe Ressourcen oder die Vergabe von Projekten oder
Arbeitspaketen an andere Organisationen zu erweitern. Der Projekt-
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portfoliomanager sollte den Risikoappetit der Entscheidungstriger
kennen, um einen aus Risikogesichtspunkten adiquaten Vorschlag
einbringen zu kénnen. Aus den Projektportfoliozielen, den ermittelten
Rahmenbedingungen und den Lessons Learned vorheriger Entschei-
dungsprozesse legt er Mindestanforderungen an die fiir Planungsent-
scheidungen notwendigen Daten und deren Qualitit fest.

4. Projektbeteiligte bestimmen, Planungsdaten erheben
Der Projektportfoliomanager definiert sodann die fiir den weiteren
Prozess benotigten Beteiligten, z. B. potenzielle Auftraggeber und
Sponsoren von Projektideen sowie Projektleiter laufender Projekte, und
kommuniziert das weitere Vorgehen. Er erhebt die Planungsdaten zu
Projekten bzw. Projektideen und bewertet sie zunichst auf Erfiillung
der Mindestanforderungen.

5. Projekte/ldeen beurteilen, Entscheidungsvorlage erstellen
Im nichsten Schritt werden die Projekte bzw. Projektideen mit Blick
auf die Projektportfolioziele, den Risikoappetit und weitere Rahmen-
bedingungen beurteilt, z. B. mit einem Scoring-Modell. Das Ergebnis
ist eine strukturierte Entscheidungsvorlage fiir das Entscheidungsgre-
mium. Sie beinhaltet eine klare Priorisierungsempfehlung der Projekt-
vorschlidge und beriicksichtigt dabei die verfligbaren Ressourcen, die
logischen und zeitlichen Abhingigkeiten sowie ein akzeptables Port-
foliorisiko. Die Entscheidungsvorlage zeigt auf, welche Projektvorschli-
ge im fiir die Umsetzung vorgesehenen Portfolio enthalten sind und
welche auflerhalb liegen. Die Projekte und Projektideen stellen die zur
Entscheidung stehenden Handlungsalternativen dar. Férderlich fiir die
Motivation des Projektportfoliomanagers ist es, wenn er seine Erfah-
rung und tieferen Kenntnisse iiber die Zusammensetzung des infrage
kommenden Portfolios als Votierung fiir eine Entscheidung einbringen
kann. Schliellich gibt der Projektportfoliomanager die Vorlage zur
Entscheidung in das Entscheidungsgremium.
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6. Uber die Priorisierung/Auswahl entscheiden
Dem Entscheidungsgremium steht die Befugnis und Verantwortung
zu, tiber die Priorisierung und Auswahl der Projekte zu entscheiden.
Das Ergebnis ist das Projektportfolio mit durchgehender Priorisierung
der einzelnen Projektvorschlige, aus dem hervorgeht, welche Projekte
nachfolgend in die Umsetzung gehen sollen bzw. bei welchen die
Fortfithrung bestitigt wird. Die zur Verfiigung stehenden Kapazititen
sind als Vorgaberahmen fiir die Planung der jeweiligen Durchfiih-
rungszeitriume zu beriicksichtigen. Die iiber die Kapazititsgrenze
hinausgehenden Projektvorschlige sind abgewihlt oder zumindest
zuriickgestellt.

Der Projektportfoliomanager kiitmmert sich in diesem Zusammen-
hang darum, die Entscheidung an die Projektauftraggeber und -leiter
zu kommunizieren.

Ublicherweise ist zwischen der gesamten Portfolioplanung und ih-
rer Umsetzung in Einzelprojekte die Projektgenehmigung zwischenge-
schaltet. Die Genehmigung erfolgt in der Anfangsphase des Projektes
und beinhaltet eine aktualisierte und detailliertere Projektplanung. Per
Genehmigungsentscheidung wird hier die Erlaubnis erteilt, die bean-
tragten Ressourcen fiir den angegebenen Projektzweck zu nutzen, und
die verbindliche Grundlage fur die Projektdurchfithrung geschaffen.
Das Management der Projektdurchfiihrung obliegt nun dem Projekt-
leiter.

7. Status des Projektportfolios verfolgen
Der Entscheidungsprozess endet nicht mit der Entscheidung zur
Durchfiithrung und deren Umsetzung. Das Entscheidungsgremium
hat vielmehr die Aufgabe, den Verlauf der Durchfiihrung zu verfolgen.
Dies geschieht mithilfe des Projektportfoliostatusreportings. Darin
werden auf Portfolioebene aggregiert die wichtigsten Informationen
aus Portfolioplanung, Projektgenehmigung und aktuellem Umset-
zungsstatus gegeniibergestellt und bewertet. Ferner wird daraus eine
Einschitzung iiber die erwartete Zielerreichung in der Zukunft abge-
geben. Werden signifikante Abweichungen erwartet, besteht eventuell
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Bedarf fiir Folgeentscheidungen oder fiir die Anpassung der getrof-
fenen Entscheidung.

Entscheidungsfahigkeit ist gefragt

Die Leistungsfihigkeit des PPM erweist sich an der Effektivitit des
Entscheidungsgremiums. Es muss insbesondere in der Lage sein, ein
explizites »Nein« zur Durchfithrung von solchen Projektvorschligen
auszusprechen, deren Durchfiihrung mangels Ressourcen oder Rele-
vanz im Sinne der Ziele der Organisation nicht zweckmifig ist. Die
Priorisierung sondert klar und deutlich die Projekte aus, die nicht im
verfligbaren Ressourcenrahmen enthalten sind. In der Folge optimiert
das PPM die effiziente und effektive Allokation knapper Ressourcen.
Die Ressourcen werden dort bereitgestellt, wo sie den grofiten Beitrag
zur Zielerreichung der Organisation leisten.

Wirtschaftlichkeitsbetrachtung

Die Auswahl von Projekten ist eine Entscheidung iiber ein Portfolio
von Investitionsvorhaben. Jedes Projekt verursacht Kosten durch die
fiir seine Durchfithrung benétigten Ressourcen. Das im Projekt er-
reichte Ergebnis zu nutzen, kann zu Kosteneinsparungen oder zusitz-
lichem Ertrag fiir die Organisation fiihren.

Projekt-Business-Case

Die Quantifizierung von Kosten und Nutzen eines Projekts wird im
Instrument des Business Case abgebildet. Die Struktur der Kosten-
Nutzen-Kategorien sowie die Zuordnung auf Zeitperioden sind ver-
bindlich zu standardisieren. Dies gewihrleistet, dass sich die Projekte
miteinander vergleichen lassen und die Projektinformationen auf der
iibergeordneten Projektportfolioebene aggregiert werden kénnen. Das
Rechnungswesen bzw. Controlling etabliert fiir das Unternehmen
Kontenplan- oder Budgetplanungspositionen. Es empfiehlt sich, diese
fiir die einzelnen Kosten- und Nutzenpositionen des Business Case zu
verwenden. So lassen sich die Finanzdaten aus der Projekt- in die Un-
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ternchmenssicht tiberleiten. Das Ergebnis der Projektportfolioplanung
kann in Form der Summierung aller Business Cases der im Projekt-
portfolio enthaltenen Projekte in die Unternehmensplanung integriert
werden. Somit lisst sich bestimmen, wie sich das Projektportfolio auf
die Gewinn- und Verlust-Rechnung des Unternehmens auswirkt.

Die im Business Case abgebildeten Planzahlen enthalten Erwar-
tungen bzw. Einschitzungen tiber die Zukunft, deren Eintreffen unsi-
cher ist. Zukiinftige Entwicklungen lassen sich nur bedingt ermessen,
was man sich bei der Bewertung von Business Cases im Rahmen der
Projektportfolioplanung immer vor Augen halten sollte. Daher miissen
Annahmen getroffen werden, um Kosten und Nutzen quantifizieren zu
konnen. Diese Annahmen sind wesentlicher Bestandteil des Business
Case und sollten entsprechend transparent gemacht werden, um den
Entscheidungstrigern die Nachvollziehbarkeit und Beurteilung des
Business Case zu erleichtern.

Das Ergebnis des Business Case — sowohl fiir das Einzelprojekt
als auch fiir das Projekeportfolio — wird mit KPIs wie dem Return on
Investment (ROI), dem Net Present Value (NPV) und/oder der Amor-
tisationsdauer beschrieben. Diese Indikatoren kennzeichnen die Wirt-
schaftlichkeit. Um den strategischen Fokus des Portfolios zu schirfen,
sind gegebenenfalls weitere KPIs zur Abbildung der finanziellen Ziele
Zu erganzen.

Der Business Case liefert die wirtschaftliche Rechtfertigung fiir die
Projektdurchfiihrung. Die getroffenen Annahmen wie auch die wei-
teren Inhalte sind mit wachsendem Erkenntnisfortschritt im Projekt-
ablauf zu aktualisieren.

Zum Projektende mit der Ubergabe des Projektergebnisses an den
Auftraggeber sind die finalen Projektkosten zu bestimmen und im
Business Case festzuhalten. Die Nachkalkulation ermittelt die tatsich-
lichen Projektkosten im Vergleich zu den geplanten.

Projektergebnis und Nutzen

Das erstellte Projektergebnis bildet das Nutzenpotenzial. Erst wenn
das Ergebnis im Anschluss an das Projekt tatsichlich verwendet wird,
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wird dadurch der erwartete Projektnutzen erzielt. Die Verantwortung
hierfiir liegt nun beim Auftraggeber. Der Projektportfoliomanager
sollte periodisch wihrend der geplanten Nutzungsdauer des Projekter-
gebnisses den erzielten monetiren Nutzen beim Auftraggeber erfragen.
Weicht der erzielte Nutzen negativ vom geplanten ab, sind gegebenen-
falls MafSnahmen zu dessen Erhéhung einzuleiten und umzusetzen.
Indem die Nutzenerzielung periodisch erfasst wird, findet ein Nutzen-
inkasso statt. Der Vergleich mit dem Plan Business Case — in Ver-
bindung mit einer Ursachenanalyse — hilft dabei, die Kalkulation fiir
zukiinftige Business Cases zu verbessern. Die wirtschaftliche Recht-
fertigung durch den Business Case weist eine zunchmend bessere
Prognosequalitit auf.

Business Case als durchgangiges Instrument

Der Projektportfoliomanager und seine Mitarbeiter sollten darauf hin-
wirken, den Business Case als Instrument zu etablieren, und auf eine
durchgehende Verwendung von der Projektinitialisierung tiber die Pro-
jektdurchfiihrung bis zum geplanten Ende der Nutzungsdauer des Pro-
jektergebnisses achten. Dann steigt die Akzeptanz des PPMs als zentra-
le Steuerungsinstanz fiir die Projektlandschaft des Unternehmens.

Das PPM wird zum auskunftsfihigen und einflussreichen Business-
Partner fiir die wirtschaftliche Weiterentwicklung des Unternehmens.

Minimierung von Risiken

Risikomanagement hat sich als Disziplin fiir das Management von
Einzelprojekten bewihrt. Auf Projektportfolioebene reicht eine ein-
fache Ubernahme des Instrumentariums allerdings nicht aus. Daher
geht das PPM hier von zwei Seiten vor. Zum einen erhebt es aus der
Mikro-perspektive die auf Einzelprojektebene identifizierten Risiken.
Zum anderen bewertet es aus der Makroperspektive die Wirkung
externer Einfliisse auf das gesamte Portfolio. Zu diesen externen Ein-
fliissen zihlen z. B. Megatrends, wirtschaftliche und regulatorische
Rahmenbedingungen und der Wettbewerb. Das Unternehmensumfeld
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fortlaufend zu beobachten, ist notwendig, um Verinderungen mit po-
tenzieller Wirkung auf das Portfolio zu erkennen. Dabeti ist es duflerst
hilfreich, verschiedene Organisationseinheiten einzubinden, die sich an
der Schnittstelle zur Unternehmensumwelt befinden. Indem diese Ein-
heiten aus ihrer jeweiligen Perspektive Hinweise einbringen, liefern sie
eine Vielfalt an benétigten Informationen. Das PPM hat die Aufgabe,
zwischen den Perspektiven zu moderieren und insbesondere langfristig
und strategisch wichtige Tendenzen herauszufiltern. Analytischer Sach-
verstand und Erfahrung sind notwendig, um die Eintrittswahrschein-
lichkeit sowie die Auswirkung solcher Tendenzen auf das bestehende
Portfolio einzuschitzen. Ein Ergebnis konnten Projektideen fiir den
nichsten Planungszyklus des Projektportfolios sein, um den Eintritt
potenzieller Risiken bzw. deren Auswirkung abzuschwichen.

Risikoaggregation

Das PPM ermittelt aus den Risiken der Einzelprojekte (Mikroperspek-
tive) durch Bottom-up-Aggregation eine interne Makroperspektive.
Diese Aggregation ist allerdings nur méglich, wenn fiir die Erfassung
von Risiken im Projekt eine standardisierte Risikotabelle mit einheit-
lichen Kriterien verwendet wird. Der Projektmanager listet in dieser
Tabelle alle identifizierten und bewerteten Projektrisiken auf. Fiir jedes
Einzelrisiko wird der Risikofaktor als Scoring-Wert aus Eintrittswahr-
scheinlichkeit und Tragweite ermittelt. Soweit sinnvoll méglich sollte
zusitzlich die Risikoauswirkung monetir bewertet werden. Damit
steht ein absoluter Wert je Einzelrisiko zur Verfiigung, der sich in das
Verhiltnis zum Risiko des gesamten Portfolios stellen ldsst. Durch die
einfache Addition bleiben Abhingigkeiten allerdings unberiicksichtigt.

Identifikation von Klumpenrisiken

Die methodische Herausforderung besteht darin, dass die Projekte
im Portfolio in der Regel nicht unabhingig voneinander sind (siche
Abschnitt »Managen von Abhingigkeiten/Schnittstellen zwischen
Projekten im Portfolio«). Aufgrund der Projektabhingigkeiten lassen
sich unter Anwendung von Methoden wie Trend- oder Sensitivitits-
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analyse wesentliche Risiken fiir das Portfolio ermitteln. Im Zentrum
steht die Identifikation sogenannter Klumpenrisiken. Dabei handelt es
sich um Konzentrationen von Risiken einer Ursachenkategorie (z. B.
Ressourcen, Technologie, Marktgegebenheiten) iiber einen bestimmten
Zeitraum. Indem das PPM Klumpenrisiken aufzeigt, stiftet es einen
entscheidenden Mehrwert, da sich diese Risiken nicht auf Programm-
oder Projektebene erkennen lassen.

Voraussetzungen fiir die Ermittlung von Klumpenrisiken sind die
standardisierte Erfassung von Einzelrisiken, eine breite Einbindung
von Projektbeteiligten sowie eine Unternehmenskultur, die die offene
Kommunikation von Risiken fordert.

Projektselektion beeinflusst Risikosituation
Dadurch, dass man die Risiken frithzeitig identifiziert und auf Projekt-
portfolioebene transparent macht und bewertet, lassen sie sich in der
Entscheidungssituation der Priorisierung und Auswahl von Projekten
bzw. Projektideen beriicksichtigen. Durch die Projektselektion kann
die Risikosituation vorab beeinflusst werden. Wenn man beispielsweise
ausschliefllich die Wirtschaftlichkeit der zur Priorisierung und Auswahl
stehenden Projekte und Projektideen betrachtet, kann das dazu fiihren,
dass in der finalen Auswahl nur lang laufende Grofiprojekte enthalten
sind. Die Erfahrung zeigt, dass eben solche Projekte ein wesentlich hé-
heres Risiko aufweisen als Projekte mit geringem Projektvolumen und
kurzer Laufzeit.

Das PPM stellt seine Leistungsfihigkeit unter Beweis, wenn es
Risikokonzentrationen aufzeigt und Vorschlige fiir deren Mitigation
einbringt.

Managen von Abhangigkeiten/Schnittstellen zwischen Projekten
im Portfolio

Die Projekte, die zusammen ein Portfolio bilden, diirfen nicht als

unabhingig voneinander zu betrachtende Objekte aufgefasst werden.
Die vermeintliche Unabhingigkeit reduziert die Komplexitit der Port-
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foliosteuerung. In der Praxis existieren vielfiltige Abhingigkeiten, die
beachtet werden miissen. Andernfalls verlagert man Konflikte in die

Phase der Projektdurchfithrung, was den Erfolg der betroffenen Pro-
jekte und damit des Portfolios, aufs Spiel setzt.

Ursachen fiir Konflikte, die aus Abhingigkeiten entstehen, sind
beispielsweise knappe Ressourcen, die zur selben Zeit in mehreren Pro-
jekten benétigt werden, Ergebnisse des Projektes A, die als Eingangs-
grofle im Projekt B erforderlich sind oder die gleichzeitige Bearbeitung
von Inhalten in zwei Projekten, deren Ergebnisse den Verlauf des je-
weils anderen Projektes beeinflussen.

PPM steuert Abhdngigkeiten

Grundsitzlich ist es nicht Aufgabe des Einzelprojektmanagements,
diese Abhingigkeiten zu managen. Sie betreffen zwar das Projekt und
dessen Erfolg, kénnen aber nur iibergeordnet gesteuert werden. Diese
Steuerungsfunktion iibernimmt das PPM, indem es fiir das verant-
wortete Projektportfolio die Abhingigkeiten identifiziert, iiberwacht
und managt. Um diese Aufgaben kiimmert sich der Projektportfolio-
manager.

Methodisch lassen sich Abhingigkeiten durch den paarweisen
Vergleich von Projekten bzw. Projektideen oder durch eine Korrelati-
onsmatrix aufzeigen. Die Art der bestehenden Abhingigkeiten ist zu
vermerken, um sie nachvollziehbar zu machen. Eine weitere Darstel-
lungsméglichkeit ist die Form eines Diagramms (siche Abb. 1).
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Scope-/Zeit-/Ressourcen-Abhéngigkeiten Risiken
Q12016 Q22016 | Q32016 | Q4 2016
100 PT 150 PT
Proj. 1
200 PT 209 PT 200 PT
Proj. 2
200 PT ‘ 150 PT) 50 PT
Proj. 3
300 PT ‘ 300 PT
Proj. i A
L]
L]
. 200 PT 200 PT
Proj. n A
L B
$ Y Bedarf 300 PT 550 PT 850 PT 550 PT Legende: )
&) — Projektzeitraum
3 verfugbar 500 PT 550 PT 500 PT 500 PT A Meilenstein (Projekt(teil)ergebnis)
1] N R N
DA Unter-/ 200 PT 0PT .350 PT 50 PT — Logische Abhang.;lgkn.en -
¢ Uberdeckung —— Zuordnung: ,Projekt i hat Risiko j*

Abb. 1:  Diagramm zur Darstellung von Abhiingigkeiten

Projektportfolio aufteilen

Bei einer grofleren Projektanzahl im Unternehmen ist die Aufteilung
eines Projektportfolios in mehrere Unterportfolios sinnvoll. Die Be-
schrinkung auf ein Projektportfolio hat den Nachteil, dass wegen der
Vielzahl der Projekte der Uberblick verloren geht und der Projekeport-
foliomanager weniger Zeit fiir jedes einzelne Portfolioelement aufwen-
den kann, um Abhingigkeiten zu anderen Elementen zu erkennen.
Ferner wird das Entscheidungsgremium mit der Vielzahl von bottom-
up adressiertem Entscheidungsbedarf iiberfordert.

Die Festlegung, welche Projekte in welches Portfolio gehoren, ist
von entscheidender Bedeutung, um Abhingigkeiten steuerbar zu ma-
chen und mégliche Synergien heben zu kénnen. In der Regel bildet
die Struktur der Aufbauorganisation den Ankniipfungspunkt fiir die
Strukturierung des Projektportfolios. Dies hat den Vorteil, dass ein
Gremium, welches die Linientitigkeiten managt, auch fiir die Steu-
erung des Projektportfolios in ihrem Verantwortungsbereich genutzt
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werden kann. Grundsitzlich sind die Projektportfolios so voneinander
abzugrenzen, dass Projekte unterschiedlicher Portfolios keine wechsel-
seitigen Abhingigkeiten aufweisen sollten. Ansonsten benétigt man
eine projektportfoliotibergreifende Steuerungsebene oder horizontale
Abstimmungen von Entscheidungen zwischen Entscheidungsgremien
von Projektportfolios, die die Komplexitit und den Zeitbedarf der Ab-
stimmungen erhshen.

Synergien fordern

Die Identifikation und Analyse der Abhingigkeiten ist ein wichtiges
Ergebnis fiir die Projektpriorisierung und -auswahl, die Ressourcen-
allokation und das Risikomanagement auf Projektportfolioebene. Erst
die tibergreifende Sicht des PPMs auf die geplanten und laufenden
Projekte und deren Wechselwirkungen erméglicht eine zeitgerechte
effiziente und effektive Allokation von Ressourcen. Das PPM steigert
somit die Wahrscheinlichkeit des Projekterfolges, indem es den nega-
tiven Einfluss durch andere Projekte reduziert und die Erzielung von
Synergien zwischen Projekten fordert.

Vernetzung mit Projektmanagern

Die Datenqualitit im PPM wird mafigeblich durch die Zulieferungen
des Projektmanagers wihrend des Lebenszyklus eines Projektes be-
stimmt. Ein kritischer Erfolgsfaktor fiir die Leistungsfihigkeit des
PPMs ist das Aufzeigen von Mehrwert sowie die Vernetzung mit den
Projektmanagern. Der Projektportfoliomanager ist bereits beim Auf-
setzen eines Projektes ein wichtiger Sparringspartner fiir den Projekt-
manager, gerade im Hinblick auf die Vorgabe von standardisierten Pro-
zessen und Methoden bei der Projektbeantragung und -genehmigung.
Dies fordert die Planungsgiite des Projekts und schafft Planungssicher-
heit, da durch die Projektgenehmigung im Portfolio auch die Ressour-
cenallokation sichergestellt wird.
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Strukturierte Kommunikation

Durch die Transparenz iiber die Projektlandschaft wird auch die Ab-
stimmung zwischen Projektmanagern bei Schnittstellen und Abhin-
gigkeiten zwischen Projekten erleichtert. Dies setzt voraus, dass die
Kommunikation nicht nur einseitig zwischen Projektmanagern und
dem Projektportfoliomanager verliuft, sondern strukturierte Riick-
melde- und Feedbackprozesse implementiert werden. Indem ge-
meinsame Kommunikationsformate (z. B. Netzwerktreffen) etabliert
werden, lassen sich auch Verinderungen im Projektportfolioprozess
zeitnah und transparent vermitteln. In Abhingigkeit von der Anzahl
der involvierten Projektmanager sollte der Projektportfoliomanager
auch erfahrene Projektmanager als Multiplikatoren gewinnen, um eine
strukturierte und adressatengerechte Kommunikation im Unterneh-
men zum PPM sicherzustellen.

Vernetzung mit der Managementebene

Die Rolle des Projektportfoliomanagers wird in Abhingigkeit von Un-

ternehmensgrofle und -kultur unterschiedlich ausgestaltet sein:

= als Rolle mit geringer Entscheidungsbefugnis, deren Hauptaufgabe
es ist, Transparenz zu schaffen und Entscheidungen vorzubereiten,

= als Rolle mit definierter Entscheidungsbefugnis durch die Delega-
tion bestimmter Befugnisse vom Entscheidungsgremium an den
Projektportfoliomanager.

Die konkrete Ausgestaltung der Rolle bestimmt dabei die Interaktion
und Vernetzung mit dem Management. Der Projektportfoliomanager
sollte an den Sitzungen des Entscheidungsgremiums teilnechmen, um
die Sichtbarkeit der Rolle auf Managementebene zu erhohen.

Die Nutzenargumentation des PPMs ist durch dessen Einfiithrung
aber nicht beendet. Vielmehr ist diese Argumentation mit Blick auf
die Unternehmensentwicklung und den Reifegrad im PPM regelmiflig
zu iiberpriifen und gegebenenfalls anzupassen. Der »Markenkern« des
PPMs (Auswahl der richtigen Projekte, effiziente und effektive Alloka-
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tion von Ressourcen, systematische Steuerung und Uberwachung aller
Projekte im Portfolio) ist adressatengerecht aufzubereiten und in der
Kommunikation an das Management zu beriicksichtigen. Dies darf
aber nicht inflationir geschehen, da das PPM auf Managementebene
nicht nur durch Argumente, sondern insbesondere durch Leistung und
empfingerorientierte Ergebnistypen iiberzeugen muss. Die Erfolge

im PPM managementgerecht aufzubereiten und zu kommunizieren,
fordert die Akzeptanz beim Management stirker als eine »theoretische«
Nutzenargumentation.

Impulse aus dem Projektportfoliomanagement ...
... an die Strategiefunktion

Die Nutzenwahrnehmung des PPMs wird zusitzlich positiv beeinflusst,
wenn es nicht nur die Umsetzung der Strategie durch die Auswahl der
richtigen Projekte férdert, sondern selbst Impulse fiir deren Weiterent-
wicklung liefert. Der Projektportfoliomanager als derjenige, der den
besten Uberblick {iber die Entwicklung seines Projektportfolios haben
sollte, ist verantwortlich dafiir, erkannte Impulse zur Strategieentwick-
lung in der Strategiefunktion des Unternchmens einzubringen. Strate-
gierelevante KPIs zu definieren, begiinstigt das Feststellen, Aufzeigen
und Begriinden von Vorschligen zur Strategieanpassung.

... an die Personalfunktion

Ein weiterer Adressat fiir Impulse aus dem PPM ist die Personalfunk-
tion. Das PPM stellt eine konsolidierte Betrachtung der fiir Projekte
nachgefragten Ressourcen an, gleicht diese mit dem Bestand ab und
zeigt Deckungsliicken auf. Andererseits mag es auch Ressourcen geben,
die fur Projektarbeit zur Verfigung stehen, deren Fihigkeits- und Er-
fahrungsprofil aber nicht nachgefragt wird. Diese Kenntnisse kann der
Projektportfoliomanager nutzen, indem er Impulse zur Weiterentwick-
lung interner Ressourcen gibt. Hierzu reicht es allerdings nicht aus,
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die aktuellen Ressourcenengpisse zu analysieren, da die Investition in
die Mitarbeiterqualifizierung und deren Anwendung eine langfristige
Perspektive benotigen. Ressourcendefizite lassen sich kurzfristig in der
Regel nur durch externe Beschaffungen decken. Wenn der Bedarf als
lingerfristig eingeschitzt wird, lohnt es sich fiir die Organisation, hier
zusitzliche eigene Kompetenzen aufzubauen, um diese — gepaart mit
deren Kenntnis der eigenen Organisation — zukiinftig fiir Projekte im
direkten Zugriff zu haben. Das PPM kann dabei unterstiitzen, gezielt
Anforderungsprofile fiir die Ressourcenbeschaffung zu erstellen.

... an neue Projekte

Das PPM liefert nicht nur Impulse an andere Geschiftsfunktionen
des Unternehmens, sondern unterstiitzt, als kontinuierlicher Uberbau
im Management, den Erfolg des einzelnen Projektes. Eine wichtige
Komponente ist das kontinuierliche Lernen. Im Unterschied zur
dauerhafteren Linienorganisation ist ein Projekt eine temporire Orga-
nisationsform. Die gewonnenen und in der Zukunft nutzbaren Erfah-
rungen drohen verloren zu gehen, wenn sie nicht strukturiert ermittelt
und dokumentiert sowie gezielt neuen Projekten zur Verfiigung gestellt
werden. Das PPM als kontinuierliche Aufgabe und Organisationsform
kann dieses generierte Wissen aufnehmen, in geeigneter Form zentral
vorhalten und Projekten bedarfsbezogen als Impuls zukommen lassen.
So wird es von den Projektleitern nicht nur als stindiger Anforderer
von Informationen erlebt (insbesondere fiir die Projektportfoliopla-
nung und das Statusreporting), sondern auch als Mehrwert stiftender
Informationslieferant.

Weiterentwicklung (KVP)

Die Einfiihrung und Etablierung des PPMs in der Organisation ist
ein Verinderungsprozess. Um ihn erfolgreich durchzufiihren, ist die
Unterstiitzung des Top-Managements unentbehrlich. Die Imple-
mentierung erfolgt oft schrittweise, um zur Risikobegrenzung den
Investitionsaufwand tiberschaubar zu halten und durch erste Erfolge
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abzusichern. Diese liefern den Ausgangspunkt fiir den nichsten Inves-
titionsschritt.

Ein erster Anstof fiir einen Change bzw. fir die Einfithrung des
PPMs ist hiufig ein »Schmerzpunkt«, den die Organisation verspiirt.
Mehr noch sind solche neuralgischen Stellen auch oftmals Ankniip-
fungspunkte fiir die kiinftige Weiterentwicklung des PPMs, wie
Tabelle 1 zeigt.

Tabelle 1: »Schmerzpunkte« als Anlass fiir die PPM-Weiterentwicklung

»Schmerzpunkt« Angebot des PPMs
Mehrere Projekte 1. Erhebung aller Projekte, inklusive zeitlich zugeord-
verzdgern sich. netem Ressourcenbedarf und logischer Abhangig-

keiten zwischen den Projekten

2. Aufzeigen der Differenz Ressourcenmehrbedarf vs.
-angebot zur Managemententscheidung

3. Etablierung eines Priorisierungs- und Auswahl-
verfahrens fur Projekte

Projekte bieten kei- 1. Definition einer standardisierten Vorlage fir den
nen erkennbaren Projekt-Business-Case gemeinsam mit dem
okonomischen Unternehmenscontrolling

Nutzen.

2. Einfuhrung der verpflichtenden Erstellung des Busi-
ness Case fur die Projektportfolioplanung und Projekt-
genehmigung

3. Durchfuhrung von Nachkalkulationen des Business
Case zum Projektende und wahrend der Nutzung
des Projektergebnisses sowie Ermittlung von Lessons
Learned fur die kontinuierliche Verbesserung

Bendtigte Projekires- | 1. Trendanalyse der in der Projektportfolioplanung
sourcen sind haufig aufgezeigten Ressourcenengpasse bzw. nicht nach-
nicht verflgbar. gefragten Projektressourcen

2. Erstellung eines Anforderungsprofils flr zusatzlich
benotigte Ressourcen

3. Ubermittlung von Empfehlungen zur Beschaffung
und/oder Qualifizierung von Ressourcen an die
Personalfunktion
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(Fortsetzung)

Tabelle 1: nSchmerzpunkte« als Anlass fiir die PPM-Weiterentwicklung

»Schmerzpunkt«

Angebot des PPMs

Projekte wiederholen
Fehler.

1.

Einfordern von Lessons Learned der Projekte durch
den Projektportfoliomanager

Zentrale Auswertung und Sammlung der Erkenntnisse
im PPM

Weitergabe relevanter Lessons Learned an neu zu
startende Projekte

»Schmerzpunkte« kann der Projektportfoliomanager oder das Ent-
scheidungsgremium aus informellen Gesprichen, systematischen Be-
fragungen oder durch den Austausch in Netzwerktreffen mit Stakehol-
dern in Erfahrung bringen. Zusitzlich ist ein Austausch mit anderen
Unternehmen sinnvoll, um die eigene Situation besser einschitzen und
um externe Ansitze und Impulse fiir die Weiterentwicklung im eige-
nen Unternehmen mitnehmen zu kénnen.
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Zusammenfassung

PPM bildet den Projektlebenszyklus von der Projekt-
idee bis zu Lessons Learned abgeschlossener Projekte
ab. Ferner stiftet es einen Ubergeordneten Mehrwert
durch Transparenz tber die Ressourcenallokation, die
Identifikation von Klumpenrisiken und die Ableitung
von Impulsen fir die Strategie des Unternehmens.

Wesentliche Parameter flir die Leistungsfahigkeit
des PPMs sind die Priorisierung und Auswahl von Pro-
jekten, die Wirtschaftlichkeitsbetrachtung, die Minimie-
rung von Risiken, das Managen von Abhangigkeiten/
Schnittstellen zwischen Projekten im Portfolio sowie
die Vernetzung mit Projektmanagern und der Manage-
mentebene.

Die Unternehmenskultur bestimmt die spezifischen
Auspragungen des PPMs (inklusive Rollenmodell)
sowie die erforderlichen Kommunikations- und Roll-
out-Instrumente.

Nach Erstellung des Konzepts ist ein Beschluss des
Top-Managements zur Einfihrung unerlasslich, um
die Unterstltzung des Managements fiir die Umset-
zung sicherzustellen.

Die Einfihrung und Etablierung des PPMs ist ein
Veranderungsprozess, der schrittweise erfolgen kann,
um die Akzeptanz bei den Stakeholdern sicherzustel-
len. Durch die enge Verzahnung des PPMs mit den
Strategie- und Planungsprozessen des Unternehmens
kann der »eingeschwungene Zustand« frihestens
nach einem Jahr eintreten.

Nach Einflihrung des PPMs ist es wichtig, einen
KVP zur Identifizierung von denjenigen »Schmerz-
punkten« in der Organisation zu etablieren, die durch
die Weiterentwicklung des PPMs gelindert bzw. beho-
ben werden kdénnen.
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Projekte sind aus der Wirtschaft nicht mehr wegzudenken. Uber ein Drittel
des deutschen Bruttoinlandsprodukts wird durch Projekte erwirtschaftet.
Tendenz steigend.

Viele Unternehmen nutzen daher Standards und Methoden, die bei der
Abwicklung von Projekten helfen. Doch das reicht haufig nicht mehr aus.
Denn immer 6fter missen Verantwortliche und Teams heute zahlreiche
Projekte parallel umsetzen. Diese stehen in vielfaltigen Beziehungen
zueinander und buhlen um die gleichen knappen Ressourcen.

Wer sicherstellen will, dass die Projekte ihre gesteckten Ziele tatsachlich
erreichen, bendtigt eine Ubergreifende Perspektive. Hier setzt Projekt-
portfoliomanagement (PPM) an. Mit diesem Instrument kénnen Sie die
verschiedenen Projekte und Programme in Ihrer Organisation zu einem
Portfolio blindeln und systematisch steuern.

Wie Sie diesen Ansatz in der Praxis umsetzen, zeigt Ihnen dieses Buch.
Es gibt Antworten unter anderem auf folgende Fragen:
= Wie entwickeln Sie aus einer Fulle von Projekten ein strategisches
Portfolio?
Was sind die zentralen Herausforderungen und Rollen im PPM?
Welche Methoden und Kennzahlen lassen sich im PPM einsetzen?
Wie werden Unternehmen durch PPM agiler?
Wie gehen Sie mit Risiken im PPM um?
Was missen Sie bei den Kompetenzen, der Einfihrung und der
Leistungsfahigkeit des PPM beachten?

Durch seinen Praxisbezug bietet Innen dieses Buch fundiertes Know-how,
das Sie flr lhre eigene Projektarbeit gleich nutzen kénnen. Ein hilfreicher
Leitfaden fiir Topmanager und Fuhrungskrafte, Projektverantwortliche,
Teammanager und Berater.

Mit Beitragen von: Wolfgang Alter, Andrea Demaria, Sven Ehrich, Philip
Hilgers, Michael Horlebein, Siegfried Husemeier, Knut Kdmpfert, Martin Kitz,
Axel Munz, Hans Georg Nader, Thors ten Schmidt, Wolfram von Schneyder,
Ludger Schnichels-Fahrbach, Alexander Schwarz, Martin Sedlmayer, Frank
Spiegel, Bernd Stocker, Rudiger Si3, Reinhard Wagner, Martin Weber
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