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Abstract

The term project is nearly omnipresent. Wether in private, business or political
environment, projects appear everywhere. The corresponding discipline of project
management has a similar degree of popularity and many new methodologies and
procedures have been developed in the last years. But no matter how professional
someone practices project management, there will be no success in any organisation
if the wrong projects are realised. This is where project portfolio management comes
onto plan. While it is the main challenge for project management to do the projects
right, project portfolio management has its focus on doing the right projects. Ongoing
success could only be achieved if both disciplines are taken into account and work
together. Although this seems quite obvious, it is a fact that less attention is spent on
project portfolio management and as a result project portfolio management drags
behind. This may be explained by the following two reasons: First, project
management builds the groundwork for project portfolio management and project
management itself has established throughout the last years. Second, project
portfolio management also has negative impacts. While there are mainly positive
effects for the whole organisation, negative consequences for individuals within the
organisation come along with project portfolio management. When it comes to major
project decisions, at least starting a new project or stopping an existing project, the
line managers have to follow the defined processes. They can not start or stop a
project regardless of the defined rules. In the opinion of the author, the fact that
project decisions are made in a well-regulated and comprehensible manner is the
main benefit of project portfolio management. Project portfolio management is the
next logical step for any project-oriented organisation.
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Zusammenfassung

Der Begriff Projekt ist stark in unserer Gesellschaft integriert. Egal ob am
Arbeitsplatz, im privaten Umfeld oder bei Vorhaben im offentlichen Bereich oder der
Politik, tberall sieht man sich mit Projekten konfrontiert. Die dazugehorige Disziplin
des Projektmanagements erfreut sich einer ahnlichen Verbreitung und seit einigen
Jahren werden laufend neue Methoden und Verfahren zur professionellen
Abwicklung von Projekten untersucht und begrindet. Selbst das beste und
professionellste Projektmanagement ist allerdings nutzlos, wenn schlichtweg die
falschen Projekte durchgefuhrt werden. Projektportfoliomanagement schafft hierfur
eine Abhilfe. Wahrend sich Projektmanagement der professionellen Durchfiihrung
von Projekten widmet, steht beim Projektportfoliomanagement die professionelle
Auswahl der richtigen Projekte im Fokus. Langfristiger Erfolg kann sich demnach nur
einstellen, wenn beide Disziplinen im entsprechenden Ausmald Berucksichtigung
finden und ineinander greifen. Obwohl dies eine offensichtliche Erkenntnis darstellt,
steht die Entwicklung des Projektportfoliomanagements vergleichsweise noch am
Anfang und dem Projektportfoliomanagement wird in der Praxis h&ufig nicht die
notwendige Aufmerksamkeit gewidmet. Dies mag einerseits darin begrindet liegen,
dass Projektmanagement die Voraussetzung fur Projektportfoliomanagement bildet
und Projektmanagement wiederum selbst erst in den letzten Jahren etabliert wurde.
Daruber hinaus gehen mit Projektportfoliomanagement auch negative Konsequenzen
einher. Gesamtheitlich fir ein Unternehmen oder eine Organisation betrachtet
Uberwiegen die positiven Effekte bei weitem. Fir Akteure innerhalb der Organisation
sind jedoch auch negative Konsequenzen mit der Etablierung eines
Projektportfoliomanagements verbunden. Insbesondere Fihrungskrafte werden
durch konsequentes Projektportfoliomanagement in ihrem Handlungsspielraum
eingegrenzt. Sowohl Start als auch Beendigung oder Abbruch eines Projektes
durchlaufen geordnete Prozesse, Uber die sich auch das Management nicht
permanent hinwegsetzen kann. In dieser Arbeit wird der Standpunkt vertreten, dass
genau diese geordnete Abwicklung und die damit verbundene bewusste und
nachvollziehbare Entscheidungsfindung der groRte Erfolgsfaktor fur ein
Projektportfoliomanagement darstellt und Projektportfoliomanagement schlicht den
nachsten logischen Schritt in der Entwicklung von projektorientierten Unternehmen
bildet.
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Abkilrzungsverzeichnis

Abkirzung Beschreibung

PM Projektmanagement

PMA Projekt Management Austria
PMI Project Management Institute
PMO Project Management Office
PP Projektportfolio

PPM Projektportfoliomanagement
ROI Retun on investment
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1 Einleitung

1.1 Zentrale Fragestellungen

Im folgenden Abschnitt werden die zentralen Fragestellungen der Diplomarbeit
formuliert. Damit sollen die Motivation und die Ziele dieser Arbeit definiert werden.
Am Ende dieses Abschnitts soll klar sein, was mit dieser Arbeit erreicht werden soll.

Zunachst steht dabei die Frage des ,Warum® im Vordergrund, konkret:

Frage 1) Warum soll ein Unternehmen Projektportfoliomanagement betreiben?

Immerhin  entsteht durch ein aktives Portfoliomanagement zuséatzlicher
administrativer Aufwand und folglich auch zuséatzliche Kosten. Demgegentber muss
klarerweise ein Nutzen stehen, der diese Kosten Ubertrifft. Vielfach ist das
Kostenbewusstsein wesentlich starker ausgepréagt. Dies mag von der Tatsache
herriihren, dass Kosten ublicherweise wesentlich leichter zu messen und somit auch
transparenter sind. Der Nutzen wird vielfach nicht detailliert betrachtet und droht
unterzugehen. Ein klares Ziel der Diplomarbeit ist es, das Nutzenpotential
aufzuzeigen und ein Bewusstsein dafir zu schaffen. Moglichkeiten und bestehende
Ansatze zur monetaren Bewertung, der nicht direkt quantifizierbaren Nutzen, sollen
ebenfalls herausgearbeitet werden. Von der ersten Frage der Problemstellung lassen
sich also zwei weitere Fragen, im Zusammenhang mit der Kosten- und

Nutzenthematik ableiten:

Frage 2) Welche Kosten und Nutzen bringt Portfoliomanagement mit sich?

Frage 3) Wie kann dieser Nutzen (monetdr) bewertet und nachgewiesen

werden?

Mit der Beantwortung dieser Fragen sind die Grunde fur die Installation eines
Portfoliomanagements offen gelegt. Bis zu dessen Umsetzung und Etablierung in
einer Organisation existieren jedoch noch eine Reihe von Herausforderungen, die es
zu bewaéltigen gilt. Widerstadnde innerhalb der Organisation sind zu erwarten. Die

Fragen
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Frage 4) Welche Herausforderungen und Hirden sind bei der Installation eines

Portfoliomanagements in einer Organisation zu erwarten und

Frage 5) wie kann diesen begegnet werden?

beschaftigen sich mit dieser Thematik.

Nachdem diese Problemstellungen ausreichend behandelt und somit einerseits die
Sinnhaftigkeit der Installation eines Portfoliomanagements aufgezeigt und
andererseits die Herausforderungen bei der Installation dargelegt wurden, widmen

wir uns der konkreten Umsetzung:

Frage 6) Welche Organisationseinheiten und Rollen sind involviert und was sind

deren Zustandigkeiten und Verantwortungen?

Frage 7) Welche Prozesse laufen im Portfoliomanagement ab und wie kann ein

Portfolio gesteuert werden?

Es werden die methodischen Grundlagen, insbesondere der aufbau- und der

ablauforganisatorische Teil des Portfoliomanagements, behandelt.

Nach dieser theoretischen Betrachtungsweise wenden wir uns der gelebten Praxis
zu, in dem einige ausgewéhlte Methoden und Anwendungen analysiert werden. Ein
besonderes Augenmerk wird in diesem Zusammenhang auf die Starken und

Schwachen gelegt.

Frage 8) Welche Methoden und Anwendungen existieren und worin liegen deren

Starken und Schwachen?

Als logische Schlussfolgerung aus den vorangegangenen Fragestellungen kommt
am Ende die Frage nach einem ,Best practice“-Ansatz:

Frage 9) Wie kann Portfoliomanagement umgesetzt werden (,Best practice®-

Ansatz)?

Die Erkenntnisse aus den vorhergehenden Kapiteln flieBen bei der Beantwortung

dieser Frage ein.
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Durch die Behandlung dieser Fragestellungen soll fiir den Leser ein rundes Bild tber
Portfoliomanagement entstehen. Am Anfang steht die Frage des ,Warum®, die
letztendlich (nachdem die Grinde entsprechend dargelegt und die methodischen
Grundlagen erlautert wurden) in der Frage des ,Wie" gipfelt und einen ,best practice”

Ansatz liefert.

Im praktischen Teil der Diplomarbeit wird dariber hinausgehend ein Metamodell zur
Abbildung der relevanten Objekte des Portfoliomanagements in ADO t ® entwickelt,

welches auf den Ergebnissen aus dem theoretischen Teil basiert.

Im nachsten Abschnitt wird der grundsatzliche Aufbau der Diplomarbeit erlautert. Im
Wesentlichen wird jede der obigen Fragestellungen in einem eigenen Abschnitt
definiert. Zusatzlich sind einige Kapitel vorhanden, die den ,roten Faden”

gewahrleisten und fir einen flissigen Ubergang sorgen sollen.

1.2 Aufbau der Diplomarbeit

Wie bereits erwéahnt, orientiert sich die Gliederung der Diplomarbeit an den eingangs
erlauterten Fragestellungen. Zunéchst werden die Grinde aufgezeigt, die fur ein IT-
Projektportfoliomanagement in einer Organisation sprechen. Es werden die Nutzen,
die ein Unternehmen daraus ziehen kann, sowie die Schwierigkeiten und Probleme,
die ohne IT-Projektportfoliomanagement auftreten, beleuchtet. Zuséatzlich werden
auch die Kosten, die fur ein IT-Projektportfoliomanagement anfallen, angesprochen.

Ein weiterer Abschnitt des theoretischen Teils widmet sich den methodischen
Grundlagen des Projektportfoliomanagements. Die involvierten Rollen sowie deren
Aufgaben und Kompetenzen werden in diesem Abschnitt erértert. Ebenso werden
die im Projektportfoliomanagement ablaufenden Prozesse dargestellt. In anderen
Worten, es werden die aufbau- und die ablauforganisatorischen Aspekte im

Projektportfoliomanagement beleuchtet.

Im Anschluss an diese beiden Kapitel folgt eine Darstellung der Mdglichkeiten fur die
Bewertung von Projekten. Einerseits werden die Parameter, die bei der Bewertung
von Projekten eine entscheidende Rolle spielen, angefthrt und erklart und
andererseits inkludiert dies Regeln und Ansatze, um auch sogenannte ,soft facts"
und andere nicht direkt quantifizierbare Kriterien auf eine messbare und damit
vergleichbare GroRe zu bringen. Dabei wird auch auf die verschiedenen
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Anforderungen und Eigenheiten von Projekten aus unterschiedlichen
Projektkategorien eingegangen.

Danach folgt ein Abschnitt, der sich mit der Verwaltung von Projektportfolios
beschaftigt. In diesem Abschnitt werden Mdglichkeiten zur Abbildung von
Abhangigkeiten und Zusammenhangen zwischen den einzelnen Projekten
herausgearbeitet. Die zeitliche Komponente, d.h. wie ein Projektportfolio im

Zeitablauf betrachtet werden kann, wird ebenfalls angesprochen.

Nach den methodischen Grundlagen folgt eine Analyse von vorhandenen
Anwendungen zum Thema Projektportfoliomanagement. Diese werden kritisch
hinterfragt, die Vorteile angesprochen und Schwachstellen und Kritikpunkte werden
aufgezeigt. Fur den Vergleich werden mehrere Use-Cases definiert, deren Basis die

Erkenntnisse aus den methodischen Grundlagen darstellen.

Der letzte Abschnitt stellt das Bindeglied zwischen dem theoretischen und dem
praktischen Teil dar. Aus den im theoretischen Teil gewonnenen Erkenntnissen
werden Anforderungen an ein System zur Unterstitzung des PPM abgeleitet. Dazu
werden die bestehenden Anséatze (,best practices®) und Schwachstellen der
existierenden Methoden berlcksichtigt. Zusatzlich sollen jedoch auch Anforderungen
einflieBen, die bei den bestehenden Methoden ganzlich aus der Betrachtung
ausgenommen waren. Nach der detaillierten Beschreibung der konkreten
Anforderungen folgt die Programmbeschreibung, d.h. die Darstellung der
Umsetzung. Daflir wird ein Metamodell erstellt, das die relevanten Objekte des
Projektportfoliomanagements inklusive deren Attribute beinhaltet. Die Assoziationen
der Objekte finden sich ebenfalls im Modell wieder. Um auf die unterschiedlichen
Informationsbedirfnisse der direkt sowie der indirekt involvierten Mitarbeiter
einzugehen, werden unterschiedliche Aggregationsmethoden und darauf aufbauend
unterschiedliche Sichten fir die Darstellung des Projektportfolios angeboten (zB:
Darstellung des Gesamtnutzens oder Darstellung einzelner Aspekte, wie erwarteter

Umsatz, Deckungsbeitrag oder erwartete Ressourcenbelastung).
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1.3 Begriffserklarungen

Einige Begriffe, wie beispielsweise Projekt, projektorientiertes Unternehmen oder
Portfoliomanagement, sind im einleitenden Kapitel bereits gefallen, ohne dass diese
zuvor eindeutig definiert wurden. Der aktuelle Abschnitt kommt diesem Versaumnis
nach. Die Abgrenzungen und Uberschneidungen von Portfoliomanagement zu
anderen, verwandten Begriffen des Projektmanagements (wie beispielsweise
Multiprojektmanagement, strategisches Projektmanagement usw.) sind ebenfalls

Bestandteil dieses Kapitels.

Zunachst wenden wir uns den Begriffen Projekt und Projektmanagement zu, um
darauf aufbauend eine Definition fur  Projektportfolio und  (Projekt-)
Portfoliomanagement zu finden. Zur Abrundung des Kapitels wird am Ende noch

kurz auf das Paradigma des projektorientierten Unternehmens eingegangen.

An dieser Stelle ist anzumerken, dass es keinesfalls das Ziel ist, eine allgemein
gultige Definition fur alle oben genannten Begriffe zu finden. Dies ware illusorisch
und vermessen. Zahlreiche Experten und Organisationen widmen sich seit Jahren
diesen Themen. Es existieren unterschiedliche Auffassungen und es kommen immer

wieder neue Sichtweisen und Mdglichkeiten sich den Begriffen anzunahern hinzu.

Die Kernaussagen und die grundlegenden Aspekte lassen sich jedoch in allen
Definitionen finden. Ziel dieses Abschnittes ist es, diese Kernaussagen Klar
darzustellen und den Kontext, in dem die einzelnen Begriffe im Rahmen dieser

Diplomarbeit verwendet werden, zu definieren.

1.3.1 Projekt und Projektmanagement

1.3.1.1 Projekt

Der Begriff Projekt begegnet einem heutzutage sehr haufig und in den
verschiedensten Situationen. Ob am Arbeitsplatz, im privaten Umfeld (etwa bei
Veranstaltungen) oder im o6ffentlichen Bereich und in der Politik — beinahe Uberall ist
von Projekten die Rede. Dabei ist davon auszugehen, dass nicht immer dasselbe
darunter verstanden wird. In vielen Fallen stellt sich auch die Frage, ob der Begriff
Uberhaupt adaquat verwendet wird. Nicht alles, was als Projekt bezeichnet wird, ist
auch tatsachlich eines. In der derzeitigen Gesellschaft scheint es regelrecht modern

zu sein, Projekte durchzufuhren. Aus diesem Grund wird der Begriff wohl auch sehr
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inflationar eingesetzt. Doch was ist eigentlich ein Projekt, worin unterscheidet es sich
von anderen Aufgaben und (Geschéfts-)prozessen und welche Merkmale zeichnen

ein Projekt aus?

Das Deutsche Institut fiir Normung e. V. (in der Folge als DIN bezeichnet)® definiert
ein Projekt, als ,ein Vorhaben, das im Wesentlichen durch die Einmaligkeit der
Bedingungen in ihrer Gesamtheit gekennzeichnet ist, wie z. B. Zielvorgabe, zeitliche,

finanzielle, personelle und andere Begrenzungen®.

Diese Definition ist allerdings nicht zufrieden stellend. Alleine die Aussage ,die
Einmaligkeit der Bedingungen in ihrer Gesamtheit” ist viel zu weit gegriffen, da dies
schlicht und ergreifend auf jedes Vorhaben zutrifft. Die ,Bedingungen in ihrer
Gesamtheit” sind stets einmalig. In keinem Fall liegen vollkommen identische
Bedingungen vor. Berner fihrt in diesem Zusammenhang das Zitat ,Niemand steigt
zweimal in denselben Fluss* an, welches auf den griechischen Philosophen Heraklit
zurtickgeht. Diese Definition kann also keine klare Abgrenzung, was als Projekt zahlt
und was definitiv kein Projekt ist, liefern®. Diese Trennscharfe wird noch am ehesten
durch den Zusatz im Zusammenhang mit den Zielvorgaben sowie den angegebenen

Begrenzungen ermdglicht.

Wenden wir uns im Folgenden einigen ausgewahlten Autoren zu. Rattay®
beispielsweise bezeichnet Projekte als ,parallel und sequentiell vernetzte Aufgaben,
die zur Erfullung eines Ubergeordneten Ziels (Projektziel) dienen, wobei die
Ausgangslage definiert, das angestrebte Ergebnis (grob) spezifiziert und die
erforderlichen MaRnahmen zum Teil noch voéllig offen sind, so dass wesentliche
Unsicherheiten in der Zielerreichung bestehen®. Weiters fuhrt er folgende Merkmale,

die teilweise schon in der Definition enthalten sind, als typisch fir ein Projekt an:

e Es handelt sich um eine neuartige, nicht wiederholende Aufgabe. Mit dieser
Neuartigkeit geht klarerweise ein gewisses Mald an Unsicherheit und ein damit

verbundenes Risiko einher.

e Die Projektziele im Zusammenhang mit Qualitat, Terminen und Kosten sind

definiert. In anderen Worten: Ein Projekt ist zielorientiert.

! Die DIN 69901 regelt die Begriffe im Zusammenhang mit Projektmanagement — vergleiche Pabst-
Weinschenk (2004)

% Berner (2001)
® Rattay (2003), Seite 21
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e Jedes Projekt ist insofern zeitlich begrenzt, als es einen definierten Start- und

einen definierten Endzeitpunkt besitzt.

e Die Aufgabenstellung ist komplex und vernetzt und unterliegt wahrend der

Projektlaufzeit dynamischen Anderungen. Diese Komplexitat bringt mit sich,
dass in den meisten Fallen verschiedene Organisationseinheiten (oftmals auch
aus verschiedenen Unternehmen) zusammenwirken, d.h. ein Projekt wird in den

meisten Fallen geschéftsfelderibergreifend und interdisziplindr sein.

e Zu guter letzt besitzen Projekte in den meisten Féallen eine strategische

Bedeutung fiir die projektdurchfithrende Organisation.*

Eine &hnliche Definition findet man auch bei Gareis®, wonach Projekte die
.adaquaten Mittel fur die Durchfihrung von Geschaftsprozessen mit relativer
Einmaligkeit, begrenzter Dauer, strategischer Bedeutung und mittlerem bis groRem
Umfang“ sind. Zusatzlich geht er jedoch sehr stark auf die unterschiedlichen

Maoglichkeiten ein, ein Projekt wahrzunehmen.

War die traditionelle Sichtweise fast ausschlie3lich von der Wahrnehmung als
komplexe Aufgabe gepréagt, gewinnen die Betrachtungsweisen eines Projekts als
temporare Organisation sowie als soziales System zunehmend an Bedeutung.
Wahrend diese Wahrnehmungsarten in der Definition der DIN zwar implizit enthalten
sind, allerdings keine bedeutende Rolle spielen, ricken sie bei Gareis in den
Mittelpunkt.

Erstere, die Wahrnehmung eines Projekts als komplexe Aufgabe, ist bereits im

oberen Absatz behandelt.

Die Wahrnehmung als temporéare Organisation ist insofern mdglich, als die
Umsetzung eines Projektes auch Anderungen in der Aufbauorganisation bedingt.
Dies kann bis zur Bildung von eigenen Organisationseinheiten fuhren, in die die

Projektmitarbeiter fur den Zeitraum des Projekts zusammengezogen werden (Diese

* Wahrend die restlichen Merkmale auRer Diskussion stehen, ist der letzte Punkt nach Ansicht des
Autors nicht unumst6Rlich. Gerade in der IT-Branche, in der héufig die Abwicklung von Projekten
(Software-Entwicklung, Outsourcing usw) als Dienstleistung angeboten wird, ist sicherlich nicht jedes
Projekt von strategischer Bedeutung.

® Gareis (2004), Seite 42-43
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w6

Organisationsform wird in der Literatur als ,Reine Projektorganisation® oder

wl

.Projectized Organization“’ bezeichnet).

Die Wahrnehmungsart als soziales System folgt unmittelbar auf die Wahrnehmung
als temporare Organisation. Die fur die Projektumsetzung gebildeten, temporaren
Organisationseinheiten grenzen sich einerseits klar von ihrer Umwelt ab, besitzen
andererseits jedoch Schnittstellen zu dieser. Ublicherweise entwickeln sich innerhalb
von Projekten eigene Handlungsmuster und Regeln flr die Zusammenarbeit, was

unter dem Begriff Projektkultur® zusammengefasst wird.

Wie schon eingangs erwéhnt, ist es nicht moglich, eine Definition fur Projekt zu
finden, der alle Experten bedingungslos zustimmen. Wichtig ist jedoch, das
Verstandnis der unterschiedlichen Wahrnehmungsarten sowie die essentiellen

Kriterien der jeweiligen Wahrnehmungsart zu kennen.

In allen nachfolgenden Kapiteln wird stets versucht, auf alle drei Sichtweisen
entsprechend einzugehen.

1.3.1.2 Projektmanagement

Nachdem der Projektbegriff nun erlautert ist, wenden wir uns im Folgenden dem
Begriff Projektmanagement zu. Beginnen wir wiederum mit dem DIN, welches
Projektmanagement als ,die Gesamtheit von Fihrungsaufgaben, -organisation, -
techniken und -mitteln fur die Abwicklung eines Projektes* beschreibt. Der Fokus

liegt also klar auf der FUhrungstatigkeit.

Anders verhalt es sich bei den Definitionen, die fuhrende
Projektmanagementinstitutionen (wie etwa das Project Management Institute® oder
die Gesellschaft fur Informatik) geben, beziehungsweise auch mit jenen, die in den

Standardwerken der verschiedenen Autoren zu finden sind.

® Vergleiche etwa PMA: ,pm baseline®; Abschnitt 3.1 Projektorganisationsformen, Seite 24 oder
Glaschak (2006), Seite 61

" PMI: ,PMBOK Guide*, Seite 29
8 Vergleiche PMA: ,pm baseline®; Abschnitt 3.6 Projektkultur, Seite 29 oder Gareis (2004), Seite 74

° Das Project Management Institute (oder kurz PMI) ist der weltweit groRte
Projektmanagementverband mit Gber 200.000 Mitgliedern aus tUber 125 Landern. Das PMI ist auch
Herausgeber des ,Project Management Body of Knowledge (PMBOK)“, welches als eines der
Standardwerke fir Projektmanagement gilt.
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Jenny®® etwa differenziert Projektmanagement in die drei Teildisziplinen
Projektleitung, institutionales und funktionales Projektmanagement. Die
aufbauorganisatorischen Aspekte werden unter institutionalem Projektmanagement
zusammengefasst. Die Festlegung der adaquaten Organisationsform sowie eine
klare Definition und Abgrenzung der Aufgaben und Kompetenzen der involvierten
Organisationseinheiten sind darin enthalten. Unter dem Begriff des funktionalen
Projektmanagement werden die ablauforganisatorischen Aspekte zusammengefasst.

Nach Jenny beinhaltet dies die Teilaspekte Planung, Steuerung und Kontrolle.

Eine andere Aufteilung findet die Projekt Management Austria (in der Folge als PMA
bezeichnet)'! in dem in die Teilprozesse Projektstart, laufende Projektkoordination,
Projektcontrolling und Projektabschluss unterschieden wird. Gegebenenfalls kann

auch der Teilprozess Bewaltigung einer Projektdiskontinuitat auftreten.

An dieser Stelle ist anzumerken, dass in der Literatur zwischen strategischem und
operativem Projektmanagement unterschieden wird. Dieses Kapitel und die darin
enthaltenen Definitionen behandeln ausschlief3lich das operative
Projektmanagement. Strategisches Projektmanagement wird in den meisten Fallen
auf ein gesamtes Projektportfolio angewandt und ist in diesem Fall als Synonym ftr
Projektportfoliomanagement zu verstehen.'?> Andere Quellen verstehen es im Kontext
einzelner Projekte und fassen damit sdmtliche Aktivitaten eines Projektes in Richtung
seines Projektumfelds zusammen.* Aufgrund der verschiedenen
Interpretationsmdoglichkeiten des Begriffes ,strategisches Projektmanagement” wird
von der Verwendung dieses Ausdruckes im vorliegenden Dokument Abstand

genommen.

1% Jenny (1997), Seite 61

1 Die PMA (=Projekt Management Austria) ist eine Osterreichische Projektmanagementvereinigung,
die Osterreich in der IPMA (International Project Management Association) reprasentiert.

12 Campana/Schott etwa verwenden den Begriff ,strategisches Projektmanagement” im Kontext eines
Projektportfolios.

'3 Vergleiche Projektmagazin (2006) “PM-Glossar: Strategisches Projektmanagement* und ,PM-
Glossar: Operatives Projektmanagement”
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1.3.2 Projektportfolio und Portfoliomanagement
Nachdem die Begriffe Projekt und Projektmanagement im vorangegangenen
Abschnitt erklart wurden, stehen Projektportfolio und Portfoliomanagement im Fokus

des nun folgenden Kapitels.

1.3.2.1 Projektportfolio

Anders als dies beim Projektbegriff der Fall war, gibt es bei der Definition von
Projektportfolio kaum Auffassungsunterschiede oder differenzierte Wahrnehmungen
in den verschiedenen Quellen. Ein Projektportfolio bezeichnet stets eine Menge von
Projekten. Einzig bei der Frage der Zusammensetzung des Projektportfolios
bestehen unterschiedliche Ansichten. Waéhrend einige Quellen unter einem
Projektportfolio nur eine Teilmenge von Projekten verstehen, die entweder aufgrund
der gleichen Projektart vergleichbar oder zur Erfillung eines gemeinsames Zieles
notwendig sind (vergleiche dazu Rattay’*), wenden andere den Begriff stets fiir die
Gesamtheit der Projekte eines projektorientierten Unternehmens an (vergleiche dazu
Levine)’. Gareis'® pladiert grundsatzlich ebenfalls fir den Ansatz der
gesamtheitlichen Betrachtung, rdumt aber ein, dass eine Aufteilung in mehrere
Projektportfolios bei einer entsprechend groRen Anzahl von Projekten sinnvoll ist.
Diese Aufteilung kann jedoch nur zielflthrend sein, wenn keine grol3en
Uberschneidungsmengen sowohl inhaltlich als auch organisatorisch (beispielsweise

im Bereich der Ressourcen) existieren.

Glaschak'’ vertritt einen ahnlichen Standpunkt wie Gareis. Um eindeutig zwischen
einer Teilmenge und der Gesamtheit der Projekte einer Unternehmung zu
unterscheiden, flhrt er zuséatzlich zu Projektportfolio auch die Begriffe Projektfacher
und Projektlandschaft ein. Projektportfolio bezeichnet bei Glaschak eine Teilmenge
von Projekten, wahrend die Begriffe Projektfacher und Projektlandschaft stets alle
Projekte einer Unternehmung umfassen. Glaschak wahlt bewusst die Darstellung als
Facher, um ,die systematische Anbindung und Aufgliederung aller Projekte an einem
gemeinsamen Ausgangs- bzw. Zielpunkt, der durch das System der
Unternehmensstrategien gebildet wird“, zu symbolisieren. Nach Ansicht von

4 Rattay (2003), Seite 241-245
!> Levine (2005), Seite 22-27

'® Gareis (2004), Seite 473

7 Glaschak (2006), Seite 67-68
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Glaschak lasst Projektlandschaft auf eine willkirliche Anordnung der Projekte

schlie3en. Die nachfolgende Abbildung veranschaulicht diese Begriffsdefinitionen.

Projektlandschaft

Projektfacher

Projektfacher mit Projektportfolios

Unterpehmens-
strategien

O
OOOOO
@

O —
N

Untarnehmans-
sirategien

-

O O 5

Untemehmers-
strategien

Portfolio:
Z Projekie ;

O

Paortfolio: 3
3 Projekte

o

@ ®¢

| Projext 1} Projekt :

Abbildung 1: Projektlandschaft, Projektfacher, Projektportfolios18

Sofern in den folgenden Kapiteln der Diplomarbeit nicht explizit auf eine Teilmenge
hingewiesen wird, wird der Begriff Projektportfolio stets im Kontext der Gesamtheit

der Projekte eines projektorientierten Unternehmens verwendet.

Im engeren Sinn sind dabei nur aktive, bereits laufende Projekte in der Betrachtung
enthalten. Im weiteren Sinn inkludiert das Projektportfolio bereits Projektideen und

Proposals™®

Unter strategischen Gesichtspunkten betrachtet, ist die zweite, umfassendere
Sichtweise in jedem Fall zielfUhrender. Aber auch bei der operativen Planung weist
dieser Ansatz Vorteile auf. Proposals sowie auch Projektideen binden Ressourcen
und stehen damit mdglicherweise in Konkurrenz zu laufenden Projekten. Auf der
anderen Seite sind durchaus auch Synergien mdglich. Aus diesem Grund ist es nach
Meinung des Autors unerlasslich, (potentielle) Projekte bereits in einer sehr frihen
Phase (dies ist eben die Phase, in der die Projektidee entsteht beziehungsweise ein

entsprechendes Angebot fur einen Kunden ausgearbeitet wird) einzubinden.

'® Glaschak (2006), Seite 68 — Abbildung 5

19 Unter dem Begriff Proposal ist nicht ausschlieRlich das fertige Angebot zu verstehen, sondern
bereits der Prozess der Ausarbeitung desselben. Das Vorgehen fiir die Erstellung des Angebots weist
dabei haufig die typischen Projektmerkmale auf. Ein Proposal ist also vergleichbar mit einen Projekt,
zeichnet sich jedoch durch die Besonderheit aus, dass das Ergebnis stets ein Angebot/ein
Umsetzungskonzept ist, dem im Falle einer Beauftragung durch den Kunden ein konkretes
Umsetzungsprojekt folgt.
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Wie bereits zu Beginn dieses Kapitels definiert, ist ein Projektportfolio stets eine
zeitpunktbezogene Betrachtung. Das bedeutet jedoch keinesfalls, dass die
historischen Daten nicht relevant sind. Auf eine historische Betrachtung génzlich zu
verzichten ware ein fataler Fehler. Vielfach lassen sich aus den Vergleichen der
vergangenen Werte mit den aktuellen Daten wertvolle Erkenntnisse ziehen.
Beispielsweise kann die Analyse, wie sich Risiken fur bestimmte Projekte entwickeln,

auflerst nutzliche Informationen liefern.

Eine klare Abgrenzung von Projektportfolio zu Projekte-Ketten und Projekte-
Netzwerken stellt Gareis ubersichtlich in tabellarischer Form dar.?° Die Darstellung

wurde zuséatzlich um eine Spalte fir Programme erweitert.

Zusammenhénge zwischen Projekten

Menge Menge aller Teilmenge eng Langfristiges Vorhaben,
aufeinander Projekte einer gekoppelter dass aus einer
folgender projektorientierten Projekte Teilmenge eng
Projekte Organisation gekoppelter Projekte

besteht, die von einer
Ubergeordneten
Organisationseinheit

verantwortet wird?!

Zeitraum- Zeitpunkt- Zeitpunkt- Zeitraum-
betrachtung betrachtung betrachtung betrachtung
Projekt-Kette Projektportfolio Projekte- Programm
Netzwerk

Abbildung 2: Projektportfolio vs. verwandte Begriffe

0 Gareis (2004), Seite 30

2 Schott/Campana (2005), Seite 116; Rattay findet eine weitere klare Abgrenzung. Er arbeitet als
eindeutiges Unterscheidungsmerkmal heraus, dass ein Programm auch Aufgaben enthélt, die nicht
projektwirdig sind, wahrend im Projektportfolio ausschlie3lich Projekte zusammengefasst sind.
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1.3.2.2 Portfoliomanagement

Unter dem Begriff Portfoliomanagement®® werden schlieRlich alle Tatigkeiten
zusammengefasst, die zur Verwaltung und Steuerung eines Projektportfolios
notwendig sind. Im Blickpunkt steht dabei stets das gesamte Projektportfolio und
dessen Optimierung in Hinblick auf die Unternehmensziele. Die Definition von Levine
bringt dies ganz klar zum Ausdruck: ,Project portfolio management is the
management of the project portfolio so as to maximize the contribution of projects to

the overall welfare and success of the enterprise”.?®

Die Betrachtungsobjekte und Ziele der einzelnen Projekte spielen hier eine
untergeordnete Rolle. Es kann sogar passieren, dass die Ziele des Projektportfolios
in Konkurrenz zu Zielen von Projekten, die im Projektportfolio enthalten sind, stehen.
Die gesamtheitlichen Ziele des Projektportfolios sind in diesem Fall vorrangig zu
behandein.

Multiprojektmanagement und strategisches Projektmanagement werden in einigen
Quellen als Synonyme fiir Projektportfoliomanagement verwendet.?* Dies ist in
beiden Fallen jedoch nicht sonderlich glucklich. Bezugnehmend auf
Multiprojektmanagement kénnte dadurch der Eindruck entstehen, dass es beim
Projektportfoliomanagement um das Management von mehreren Projekten geht. Im
Kontext dieser Diplomarbeit wird jedoch ein anderer Standpunkt vertreten (vergleiche

etwa Levine®).

Projektportfoliomanagement behandelt nicht das Management
mehrerer Projekte, sondern ist vielmehr ein eigener Prozess des projektorientierten

Unternehmens.

Der Begriff strategisches Projektmanagement ist ebenso wenig zielfiihrend. Dieser
wird zwar haufig als Synonym fir Projektportfoliomanagement verwendet, kann

jedoch auch auf ein einzelnes Projekt bezogen werden und fasst in diesem Fall

2 |n der vorliegenden Diplomarbeit werden die Begriffe Portfoliomanagement und
Projektportfoliomanagement synonym verwendet. Aul3erhalb des Kontexts der Diplomarbeit kann der
Begriff Portfoliomanagement auch andere Bedeutungen besitzen.

23 |evine (2005), Seite 22
24 Schott/Campana etwa verwenden den Begriff Multiprojektmanagement als Synonym fiir
Projektportfoliomanagement. Im PM-Glossar des Projektmagazins (Das Fachmagazin im Internet fur

erfolgreiches Projektmanagement) wiederum wird strategisches Projektmanagement in erster Linie im
Kontext eines Projektportfolios gesehen.

%% |evine (2005), Seite 23
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samtliche Tatigkeiten der Projektleitung in Richtung externes Projektumfeld
zusammen (siehe Kapitel 1.3.1.2 Projektmanagement).

1.3.3 Projektorientiertes Unternehmen

Zur Abrundung des Gesamtbildes wenden wir uns im letzten Teil des Kapitels noch
dem Paradigma des projektorientierten Unternehmens zu. Dieses zeichnet sich im
Wesentlichen dadurch aus, dass es neben den permanenten Strukturelementen der
Linienorganisation auch temporare Organisationseinheiten der Projektorganisation
wahrnimmt. Die permanenten Elemente erfillen dabei auch integrative Funktionen,
um die generellen Regeln und Ziele der Organisation zu verfolgen. Ein weiteres
wesentliches Merkmal ist das ,Management by Projects” als organisatorische
Strategie gelebt wird, d.h. das eigene projektbezogene Prozesse (abhangig vom
Reifegrad des Unternehmens fallt darunter auch das Projektportfoliomanagement)
ablaufen. Wichtig ist auch, dass sich das Unternehmen selbst als ,projektorientiert*
versteht und eine dementsprechende Projektkultur besitzt (vergleiche dazu Gareis?).
1.4 Resumee des Kapitels

Die Diplomarbeit hat das Ziel, PPM aus den verschiedenen Perspektiven zu
beleuchten. Dabei soll der Bogen der Fragen vom ,Warum® bis zum ,Wie* fuhren. Die
detaillierten Fragestellungen sowie die grundsatzliche Gliederung der Diplomarbeit

wurden im ersten Kapitel vorgestellt.

Den Abschluss des Kapitels bildeten die Begriffsdefinitionen fur die wichtigsten
Begriffe, konkret wurden die Begriffe Projekt und Projektmanagement sowie
Projektportfolio und Projektportfoliomanagement naher vorgestellt. Am Ende wurde

das Paradigma des projektorientierten Unternehmens behandelt.

Dabei war es keinesfalls das Ziel, eine einheitliche, allgemein gultige Definition fur
die Begriffe zu geben, sondern lediglich, sie in den entsprechenden Kontext als
Grundlage fur die weitere Diplomarbeit zu setzen.

Im nachsten Kapitel werden wir uns den Aufgaben des PPM sowie den Kosten und
Nutzen widmen und damit den ersten Fragenkomplex, d.h. die Fragen 1 bis 3,

behandeln.

%% Gareis (2004), Seite 25-33

Seite: 23/123



IT-Portfoliomanagement Peter Nikisch

2 Grinde fur Projektportfoliomanagement (PPM)

Im folgenden Kapitel werden die Aufgaben und Ziele des PPM beleuchtet. Abgeleitet
aus den Aufgaben und Zielen werden dann die Kosten und Nutzen des PPM
dargestellt. Ein eigener Unterabschnitt widmet sich der Problematik der monetaren

Bewertbarkeit der Nutzen.

2.1 Aufgaben und Ziele des PPM

Wie bereits im einleitenden Kapitel erwahnt wurde, handelt es sich bei PPM
keinesfalls um das Management mehrerer Projekte. Vielmehr hat PPM zum Ziel, das
gesamte Projektportfolio gesamtheitlich zu betrachten und das Ergebnis des
gesamten Projektportfolios zu optimieren.?” Anders ausgedriickt: Es sollen die
richtigen Projekte zur richtigen Zeit durchgefuhrt werden. So einfach dieser Satz jetzt
klingt, so schwierig ist er in der Umsetzung. Schon die Auswahl der ,richtigen
Projekte* birgt eine gewisse Komplexitat in sich. Welche sind die richtigen Projekte
und wodurch heben sie sich von anderen Projekten ab? Auch die Bestimmung der
Jfichtigen Zeit" ist nicht immer einfach. Wann sollen bzw. muissen bestimmte
Projektvorhaben umgesetzt werden? Antworten auf diese Fragen sind nur im Kontext
der Unternehmensstrategie moglich. Eine essentielle Aufgabe des PPM ist hierbeli
jene Projekte auszuwahlen, die am besten zur Strategie passen. Dieser Aspekt wird
im kommenden Abschnitt 2.1.1 PPM als Bindeglied néher betrachtet.

Um das Projektportfolio optimieren zu kénnen, ist es in weiterer Folge natlrlich
unerlasslich, die Ergebnisse in irgendeiner Form zu messen. Als Messkriterien flr
einzelne Projekte haben sich Zeit, Kosten und Inhalt etabliert. Wenn ein Projekt ,in-
time*“ und ,in-budget* fertiggestellt und abgenommen?® wird, dann wird es als Erfolg
gewertet. Fur die Messung des Projektportfolios muss dies jedoch nicht immer
zielfuhrend sein. Auf diese Thematik wird im Abschnitt 2.1.2 PPM als Basis fur die
Anderung des Fokusses eingegangen.

*" vergleiche Gareis (2004), Seite 474

?8 Die Abnahme impliziert an dieser Stelle, dass das Projekt auch inhaltlich den Anforderungen
entspricht.
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2.1.1 PPM als Bindeglied

Das PPM kann in mehrerer Hinsicht als Bindeglied verstanden werden. Einerseits
stellt es auf organisatorischer Ebene die Verbindung zwischen dem Management
und den Projekt- und Programmleitern dar. Levine stellt in diesem Zusammenhang
richtig fest, dass Manager und Projekt- und Programmleiter nicht immer die gleiche
Sprache sprechen?®®. Andererseits spannt PPM auf der fachlichen Seite die Briicke
zwischen der Unternehmensstrategie und dem operativem Projekt- und
Programmmanagement. Dies spiegelt sich auch ganz klar in der nachfolgenden
Abbildung wider®,

/, Strategische Ebene
Wirksame Steuerung des

S

gesamten Projektportfolios im
Hinblick auf die Unternehmensziele
und -strategie

Projekt-
Portfolio-
Management
(PPM)

Operative Ebene
Optimierung der Planung und
Durchflihrung/Steuerung der
einzelnen Projekte

Abbildung 3: Projektportfoliomanagement als Bindeglied zwischen Strategie und operativem
Projekt- und Programmmanagement

PPM ermdglicht, dass jene Projekte realisiert werden, die am besten zur
vorgegebenen Strategie passen, d.h. jene Projekte, die im Kontext der
Unternehmensstrategie den grof3ten Nutzen stiften. Der Nutzen an sich ist jedoch
keine direkt greifbare Gro3e, sondern hangt von einer Vielzahl von anderen, nur zum
Teil direkt quantifizierbaren, Faktoren ab. Einige Projektbewertungsverfahren fihren
einen kunstlichen, rechnerischen Wert ein, der sich aus den relevanten Parametern

herleitet. Beispielsweise bei der Nutzwertanalyse werden alle obligaten Parameter in

%% Levine (2005), Seite 89-92

% Die Grafik wurde einem Artikel der act Management Consulting GmbH (Autor: Dr. Gerhard
Friedrich) entnommen.
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einer Baumstruktur angeordnet und anschlielRend aggregiert, wobei im Zuge der
Aggregation in den meisten Fallen zusatzlich Gewichte zur Anwendung kommen.
Welche Parameter in die Kalkulation einbezogen werden und in welcher Art und
Weise dies erfolgt, héngt von der Strategie ab und ist dadurch fur jedes
Unternehmen einzigartig. Mdgliche Ansétze, wie der Nutzen ermittelt werden kann
und welche Faktoren hierfur eine Rolle spielen kdnnen, werden in den folgenden

Kapiteln naher betrachtet.

Ein weiterer Aspekt, der eine Rolle spielt, ist die zeitliche Komponente. Um eine
Strategie erfolgreich umzusetzen, kann es unter Umstanden notwendig sein,
bestimmte Projekte innerhalb eines gewissen zeitlichen Rahmens durchzufihren.
Fur Unternehmen, die die Projektabwicklung als Dienstleistung fur Dritte anbieten
(vor allem auch in der IT-Branche eine durchaus gangige Praxis), ist dieser Aspekt
noch viel starker ausgepragt. Hierbei werden die terminlichen Rahmenbedingungen
in den meisten Fallen durch den Kunden vorgegeben. Eine exakte,

unternehmensweite Ressourcenplanung ist in diesem Fall unumgénglich.

An dieser Stelle ist anzumerken, dass die Bewertung der Projekte keine einmalige
Tatigkeit im Zuge des Beauftragungsprozesses ist. Ein einmal ausgewahltes und fur
die Umsetzung freigegebenes Projekt muss keinesfalls bis zum Ende realisiert
werden. Vielmehr wird es ein periodisches Controlling geben, welches Uberprift, ob
die Realisierung eines Projektes noch sinnvoll erscheint und gegebenenfalls nicht
mehr zur Strategie passende oder wenig erfolgsversprechende Projekte eliminiert®..
Dies ist aus zwei Grunden unerlasslich: Erstens basieren die Daten fir die
Berechnung des Nutzens auf Schatzungen von zukUnftigen Ereignissen, womit
automatisch eine Unsicherheit einhergeht (,Das Konzept der Zukunft ist mit dem
Konzept der Sicherheit nicht vertraglich!”). Zweitens unterliegt jedes Unternehmen
einer gewissen Dynamik, welche naturlich Einfluss auf die Strategie besitzt. Mehr zu
dieser Thematik bzw. den damit notwendig gewordenen Prozessen findet sich im

Kapitel 4.2 Prozesse des Projektportfoliomanagements.

1 Nimmt ein externer Kunde die Rolle des Projektauftraggebers ein, wird das Beenden eines
Projektes oftmals nicht ohne weiteres moglich sein. Vertragliche Zusicherungen an den Kunden beim
Start des Projektes, Schadenersatzforderungen, Pénalen und dergleichen kdénnten hierbei eine Rolle
spielen. Auch immaterielle Verluste wie Reputationsschaden und Prestigeverluste missen
bertcksichtigt werden. Trotzdem kann auch in diesen Fallen ein Stoppen eines Projektes immer noch
die bessere Alternative sein.
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Wird in der obigen Grafik PPM ausschliel3lich als Bindeglied zwischen Strategie und
operativem Projekt- und Programmmanagement dargestellt, so geht Levine noch
einen Schritt weiter. Er sieht PPM nicht nur als Bricke, sondern vielmehr als
integratives Element im Zentrum der projektorientierten Organisation®®. In seiner
Darstellung gruppieren sich die Prozesse des operativen Tagesgeschéftes sowie
jene aus den Projekttatigkeiten rund um das PPM.

Budget and = o

C azh cope, Change,
Resource ash o Cast Contral Opportunity
Forgilability Management

[Frojects)

Strategic and Damand
Tactical Froject Selaction and {Internal

Flanz Fortfolio Management Frojects)

Business
FPerfarmance Fiizh
Azzessment Resource
and
Mlanagement

Froject
Cantral and
Allocation Performance

Abbildung 4: Projektportfoliomanagement im Zentrum der Prozesse des projektorientierten
Unternehmens®

Wie die Abbildung deutlich zeigt, reicht das Spektrum der Prozesse und Aufgaben
mit engen Verbindungen und direkten Schnittstellen zum PPM von der strategischen
Planung Uber das Opportunity Management (wobei die interne Nachfrage durch
einen eigenen Kreis ,Demand (Internal Projects)” dargestellt wird) bis hin zur bereits
in den meisten Unternehmen etablierten Planung auf Einzelprojektebene.

%2 | evine (2005), Seite 89-92
% Levine (2005), Seite 91 — Abbildung 3.1.1
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Besonderes Augenmerk in der obigen Darstellung verdient die Ressourcenplanung
und -steuerung. Die Bindung zwischen der Ressourcenthematik und dem PPM ist
enger als man vielleicht auf dem ersten Blick vermuten méchte. Gehen wir von der
theoretischen Situation aus, es gabe keine Einschrankungen bei den Kapazitaten. In
diesem Fall wére die Sinnhaftigkeit eines PPM nur bedingt gegeben. Wozu die
Projekte bewerten und priorisieren, wenn ohnehin alle Projekte durchgefiihrt werden
kénnen? Auch das Argument, dass dann keine unternehmensweite Strategie verfolgt
werden kann, wird stark entkraftet. Solange das Projekt einen positiven Beitrag zum
Unternehmenserfolg leistet, wird es durchgefiihrt — selbst wenn es in erster Linie
nicht zur Umsetzung der Strategie beitragt. Fur die Beantwortung der Frage, ob ein
Projekt einen positiven Beitrag zum Unternehmenserfolg leistet oder nicht, ist kein
PPM notwendig. Dies kann auch sehr einfach auf Einzelprojektebene geklart werden.
Der Fall der unbegrenzten Ressourcen hat jedoch keine praktische Relevanz und um
die stets knappen Ressourcen bestmoéglich auf die Projekte aufzuteilen, leistet PPM

einen erheblichen Beitrag.

Ein weiterer Prozess der stark mit PPM gekoppelt ist, ist das Risikomanagement.
Darunter verbirgt sich in diesem Fall allerdings nicht das Risikomanagement auf
Einzelprojektebene, sondern vielmehr die Analyse der Risiken fur das gesamte
Projektportfolio. Keiser spricht in diesem Zusammenhang vom strategischen
Projektrisikomanagement, dass auf den Daten des operativen Risikomanagements
auf Einzelprojektebene basiert*. Ahnlich wie dies beispielsweise auch bei der
Zusammensetzung von Portfolios im Finanzbereich sinnvoll ist, empfiehlt sich auch
fur ein Projektportfolio, einen passenden Mix aus risikoaversen und risikoreicheren
Projekten zu finden und somit ein ausgewogenes Projektportfolio
zusammenzustellen (vergleiche Kiihn/Pleuger®). Wie de Marco richtig feststellt,
korrelieren Projektrisiko und erwarteter Nutzen stets. Umso héher das Risiko fur ein
Projekt ist, desto hoher wird Ublicherweise auch der Nutzen sein, den das Projekt im
Falle eines erfolgreichen Abschlusses stiftet.*® Keiser bringt dies sehr plakativ zum
Ausdruck: ,Keine Chancen ohne Risiken**”. Auch hier lassen sich Parallelen zum

Finanzbereich ziehen. Der Autor dieser Diplomarbeit vertritt allerdings den

% Keiser (2006), Seite 155-156

% Kuhn/Pleuger (2006), Seite 71-73
% de Marco, Tom (1998)

% Keiser (2006), Seite 158
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Standpunkt, dass an dieser Stelle weniger die finanziellen Kriterien betroffen sind,
sondern vielmehr die Chancen im Rahmen der weichen Faktoren, wie beispielsweise

Reputation, zu finden sind.

2.1.2 PPM als Basis fiir die Anderung des Fokusses
Im Projektmanagement liegt der Fokus traditionell auf den drei Komponenten des

magischen Dreiecks:
e dem Projekiziel (bzw. den Projektzielen), das mit einer bestimmten Qualitat
erreicht werden soll,
e dem Termin, zu dem das Projekt abgeschlossen werden muss und

 dem Aufwand, der fiir die Erreichung des Projektzieles eingesetzt werden darf.>®

Termin

Aufwand Projektzial

Abbildung 5: Magisches Dreieck des Projektmanagements

Levine stellt dazu die berechtigte Frage, ob das wirklich die ausschlaggebenden
Kriterien fur die Messung des Erfolgs eines Projektes darstellen bzw. ob diese alleine
ausreichen, um den Erfolg eines Projekts zu beurteilen. Seine Antwort &Rt nicht
lange auf sich warten und fallt sehr eindeutig aus: Nein, es sind andere Kriterien, die
aus Managementsicht bestimmen, ob ein Projekt erfolgreich war oder nicht**. Nach
Meinung von Levine sind beispielsweise Profitabilitdt, ROl oder die Frage, ob ein
.window of opportunity* genutzt werden konnte und dadurch eventuell neue Méarkte
oder Marktsegmente erobert werden konnten, wesentlich wichtigere Faktoren zur
Bestimmung des Projekterfolges aus Managementsicht. Diese Punkte werden im

traditionellen Projektmanagement, wenn Uberhaupt, dann nur am Rande betrachtet.

% Vergleiche dazu Projektmagazin (2006): ,PM-Glossar: Magisches Dreieck®, Campana (2005), Seite
9 oder Prechelt. Prechelt fuhrt weiter aus, dass bei SW-Projekten oftmals die Spaltung von Qualitat in
Umfang (Funktionalitat) und Qualitat (Zuverlassigkeit, Bedienbarkeit) auftritt. Andere Quellen sprechen
in diesem Zusammenhang tberhaupt von einem Viereck (vergleiche etwa das ,Teufelsquadrat‘ nach
Sneed).

% Levine (2005), Seite 15-17
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PPM schafft hierbei eine Abhilfe und rickt diese Aspekte in den Mittelpunkt der
Betrachtung. An dieser Stelle kommt wieder der Nutzen der Projekte zu tragen.
Dieser wurde bereits im vorigen Abschnitt angesprochen und wird im Kapitel 4.3

Kriterien fur die Priorisierung und Selektion von Projekten detailliert behandelt.

2.2 Kosten und Nutzen des PPM

Da die Aufgaben und Ziele des PPM nun definiert wurden, beschéaftigen wir uns im
Folgenden mit den Fragen, welche Kosten fur die Erfullung dieser Aufgaben
entstehen und welche Nutzen es fir ein Unternehmen besitzt, wenn die Ziele des
PPM erreicht werden. Zunachst werden die Kosten beleuchtet, da diese
Ublicherweise wesentlich transparenter und einfacher zu erfassen sind. Danach
wenden wir uns den Nutzen sowie der Problematik der monetaren Bewertung

ebendieser zu.

2.2.1 Kosten
Um auf die anfallenden Kosten des PPM zu kommen, wird zunéchst in der

gebotenen Kirze auf das Kapitel 4 Methodische Grundlagen vorgegriffen und die
Prozesse des PPM werden grob betrachtet. AnschlieRend werden diese Prozesse
hinsichtlich ihrer Kosten analysiert. Dazu wird hinterfragt, ob die Aufgaben im Zuge
der Einfuhrung eines PPM entstehen oder ob die einzelnen Tatigkeiten nicht auch

ohne PPM in irgendeiner Art und Weise angefallen sind.
Grundsétzlich werden dem PPM drei unterschiedliche Prozesse

¢ die Beauftragung eines Projekts oder Programms
¢ die Koordination des Projektportfolios sowie
e das Netzwerken von Projekten

zugerechnet, wobei der Dritte fur die Analyse der Kosten eine untergeordnete Rolle
spielt (Die Grinde  hierfur sind dem Kapitel 4.2 Prozesse des

Projektportfoliomanagements zu entnehmen).

Im aktuellen Kapitel reicht die Betrachtung der ersten beiden Prozesse: Einerseits
geht es um die Bewertung, Priorisierung und letztendlich Selektion der Projekte die
umgesetzt werden. Auf der anderen Seite beschaftigt sich PPM mit dem
periodischen Controlling der bereits laufenden Projekte oder anders ausgedrickt des

Projektportfolios. Diese beiden Prozesse sind hier sehr vereinfacht dargestellt und
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zerfallen in weitere Teilaufgaben. Fir die Ziele dieses Kapitels ist diese vereinfachte
Betrachtung jedoch ausreichend.

2.2.1.1 Bewertung, Priorisierung und Selektion der Projekte des Portfolios

Beginnen wir beim Beauftragungsprozess, d.h. bei der Bewertung, Priorisierung und
letztendlich Selektion und Beauftragung von Projekten und lassen das periodische
Controlling auf3en vor. Um die (zuséatzlichen) Kosten, die durch PPM entstehen,
ermitteln und beurteilen zu kdnnen, analysieren wir zuerst den Beauftragungs-
prozess in einem projektorientierten Unternehmen vor der Einfihrung eines PPM, um
darauf aufbauend die Unterschiede und zusatzlich anfallenden Aufgaben bei der
Projektbeauftragung in einem Unternehmen nach der Installation eines PPM

herauszuarbeiten.

Es ist davon auszugehen, dass ein Unternehmen, welches sich mit PPM beschéftigt,
bereits Erfahrungen mit den grundlegenden PM-Prozessen sowie mit der
Uberlagerung der Linienorganisation mit der Projektorganisation besitzt — eben ein
projektorientiertes Unternehmen ist (siehe die Definition in Abschnitt 1.3.3
Projektorientiertes Unternehmen). Die Prozesse des Projektmanagements bilden das
Fundament fir PPM. Im Kontext dieser Diplomarbeit wird davon ausgegangen, dass
fur Unternehmen, die diese Prozesse nicht kennen und leben, die Einfiihrung eines

PPM ein zum Scheitern verurteiltes Unterfangen ware.

Der Beauftragungsprozess ist ein PM-Prozess, der bei der Projektidee
beziehungsweise einem konkreten Anlassfall fiir ein Projekt (beispielsweise interner
Bedarf einer Fachabteilung, Auftrag/Anfrage eines Kunden, gesetzliche Anderungen,
udgl.) startet. Nach einer ersten, oberflachlichen Bewertung dieser ldee werden die
Eckdaten des Projekts ermittelt und im Projektantrag sowie im Businesscase
gesammelt. Mit zunehmender Genauigkeit der geschatzten Parameter steigt
naturlich auch der Aufwand fir deren Erhebung. Sinnvollerweise korreliert daher der
Detaillierungsgrad der Daten des Projektantrags mit der GroRe, Wichtigkeit und

Komplexitat eines potentiellen Projekts.

Die Angaben im Projektantrag und die Berechnungen im Businesscase bilden
schlie3lich die Grundlage fur die Entscheidung, ob ein Projekt initiiert wird oder nicht.
Die Betrachtung erfolgt in diesem Fall grundsatzlich auf Einzelprojektebene. Die

Frage, welchen Beitrag das Projekt fur die Erreichung der Unternehmensziele, also
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welchen Beitrag das Projekt fur die Umsetzung der Strategie liefert, sowie
projektiibergreifende Themen, wie beispielsweise die Frage der Verfiigbarkeit und
Auslastung der Ressourcen, werden zwar oftmals intuitiv durch die
Entscheidungstrager in die Entscheidung miteinbezogen, es existieren jedoch weder
ein Formalismus noch Regeln, wie diese Aspekte berlcksichtigt werden miussen.
Eine Konsequenz daraus ist die Tatsache, dass die Grinde fur ein ,Go“ oder ein
,N0-Go" fur nicht direkt in die Entscheidung involvierte Mitarbeiter — falls Gberhaupt —

nur sehr schwer nachvollziehbar sind.

Die mdgliche Uberbuchung von Ressourcen stellt dabei verglichen mit dem
fehlenden Formalismus zur Einbindung der Strategie in den Entscheidungsprozess
und der damit verbundenen Tatsache, dass die Entscheidungen nicht
nachvollziehbar sind, noch das geringere Ubel dar. Unbestrittenerweise werden sich
die Ressourcenengpasse auf das ,magische Dreieck” (siehe Kapitel 2.1.2 PPM als
Basis fur die Anderung des Fokusses) des betroffenen Projekts bzw. der betroffenen
Projekte auswirken. Wird das Problem durch Uberstunden oder durch den Zukauf
externer Dienstleistungen abgefedert, steigen klarerweise die Kosten. Werden keine
zuséatzlichen Kapazitaten geschaffen, sind ein Terminverzug und/oder eine

Verminderung der Qualitat/Quantitat der Ergebnisse die logische Konsequenz.

Der Standpunkt dieser Diplomarbeit ist allerdings, dass die fehlenden Methoden und
Regeln fur die Beriicksichtigung der Strategie ein grol3eres, zumeist unterschatztes
Risiko darstellen. Projekte werden dadurch in vielen Fallen sicherlich nicht danach
priorisiert, welchen Beitrag sie fur die Erreichung der Unternehmensziele leisten,

t*° und

sondern vielmehr danach, wer ein potentielles Projekt im Unternehmen forcier
welche Position diese Person innehat. Projekte, hinter denen Personen mit starker
Stellung im Unternehmen und entsprechenden Budgetmitteln stehen, werden
sicherlich einfacher und schneller beauftragt und moéglicherweise anderen, besser
zur Strategie passenden Projekten, vorgezogen. Das dies nicht unbedingt zu einer
Verbesserung der Motivation der hinter dem zurtickgereihten Projekt stehenden
Personen fuhrt, liegt auf der Hand. Demotivierte Mitarbeiter sind wohl eines der

kapitalsten Probleme, mit denen sich ein Unternehmen konfrontiert sehen kann.

“0 Bej internen Projekten ist damit klarerweise der Projektauftraggeber innerhalb des Unternehmens
gemeint. Aber auch externe Projekte werden in der Regel von bestimmten Personen oder
Fachabteilungen vorangetrieben. Dies kann beispielsweise jene Stelle sein, die den Kundenkontakt
hergestellt hat oder in dessen Verantwortung der Kunde liegt.
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Klare Regeln fir die Priorisierung der Projekte zu schaffen und damit die ,politische”
Einflussnahme innerhalb des Unternehmens weitestgehend zu unterbinden, ist aus
ebendiesen Grunden eine essentielle Herausforderungen des PPM, aber dazu

spater mehr.

Vergleichen wir im Weiteren den eben grob skizzierten Beauftragungsprozess beim
projektorientierten Unternehmen mit dem Pendant nach der Installation eines PPM.
Unter den Aufgaben des PPM wurde unter anderem angefuihrt, dass jene Projekte
realisiert werden sollen, die im Kontext der Strategie den grof3ten Nutzen fir das
Unternehmen stiften. Von der Tatsache, dass eine Unternehmensstrategie auf Basis
einer Business Mission und daraus abgeleiteten Zielen existiert, kann an dieser
Stelle ausgegangen werden.** Unternehmen, die nicht wissen, wohin sie sich
entwickeln wollen und wo ihre langfristigen Ziele liegen, werden wohl nicht lange
genug am Markt bestehen, um in die Verlegenheit zu kommen, sich mit PPM zu

beschaftigen.

Das Sammeln und Erfassen der Daten fur den Projektantrag bzw. fir den
Businesscase wird im Wesentlichen unveréandert erfolgen, wodurch klarerweise kein
zuséatzlicher Aufwand durch die Einfihrung eines PPM entsteht. Gehen wir einen
Schritt weiter und beschaftigten uns mit der Frage, wie die gesammelten Daten
weiterbehandelt werden. Wahrend die Entscheidung vorher ausschliel3lich auf
Einzelprojektebene erfolgte, wird ein Projektantrag nun stets im Kontext der Strategie
und abhangig vom Auswahlverfahren auch im Kontext des gesamten aktiven

Projektportfolios betrachtet.

Das Spektrum der Auswahlverfahren reicht an dieser Stelle von singularen
Methoden, bei denen ein Unternehmensboard mittels Gegenilberstellung von
Projektziel versus Unternehmensziel die Entscheidung trifft, weiter Uber diverse
Projektportfoliotechniken bis hin zu einer Nutzwertanalyse** (Eine detaillierte
Behandlung dieser Thematik erfolgt im Kapitel 4.3 Kriterien fur die Priorisierung und

Selektion von Projekten).

*L Fur den Weg von der Business Mission (frither auch als Vision bezeichnet) iiber die Strategie zu
den operativen Zielen vergleiche Wollmann (2006), Seite 24-25

*2 Diese Unterscheidung ist dem Protokoll eines Schulungsvortrags der Firma Primas Consulting
(durchgefuihrt von Mag. Thomas Lindauer am 19.11.2004) entnommen.
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Auf den ersten Blick ist einleuchtend, dass bei einem singularen Auswahlverfahren
kein erheblicher Zusatzaufwand anfallt — auch ohne PPM muss eine Entscheidung
Uber die Durchfihrung eines Projektes getroffen werden (wenngleich diese

maoglicherweise dezentral und durch andere Stellen erfolgt).

Nehmen wir im Folgenden an, dass ein komplexes Bewertungs- bzw.
Selektionsverfahren verwendet wird. In diesem Fall liegt die Vermutung nahe, dass
bei diesem Szenario sehr wohl mehr Aufwand entsteht. Bei naherer Betrachtung
kann dieses Argument jedoch sehr einfach entkraftet werden. Die Aufbereitung der
Daten erfolgt mit Sicherheit nicht manuell, sondern vielmehr mit Hilfe von
entsprechenden Tools. Die Palette ist dabei sehr breit und reicht von einfachen
Tabellenkalkulationsanwendungen, in denen die Daten eingetragen und mittels
entsprechender Formeln der Gesamtnutzen ermittelt wird, bis hin zu eigenen
Systemen, die sich speziell mit dem Thema PPM auseinandersetzen (mehr dazu im
Kapitel 5 Bestehende Methoden und Anwendungen). Zusatzlicher Aufwand entsteht
jedoch bei der Konfiguration und Parametrisierung der Tools. Jedes Unternehmen
muss flexibel sein, sich und seine Strategie an ein dynamisches, immer schneller
anderndes Umfeld anpassen. Diese Dynamik wirkt sich klarerweise auch auf das
PPM aus und muss in den verwendeten PPM-Tools in entsprechender Form

abgebildet werden.

Zusammenfassend lasst sich fur den Beauftragungsprozess feststellen, dass der
Mehraufwand, der durch die Einfihrung eines PPM entsteht, begrenzt ist. In erster
Linie kommt es zu einer Zentralisierung und Professionalisierung der bereits vorher
anfallenden Arbeiten. PPM ist schlicht und ergreifend der nachste, logische Schritt in

der Entwicklung.

2.2.1.2 Periodisches Controlling eines aktiven Projektportfolios

Wenden wir uns in einem nachsten Schritt der Verwaltung eines Projektportfolios zu.
Wie bereits erwahnt, ist es mit der einmaligen Aufbereitung der Daten nicht getan,
vielmehr ist eine periodisch wiederkehrende Analyse notwendig. Die Grunde hierfur
liegen in der Unsicherheit bei der Schatzung der Projektdaten sowie der Tatsache,
dass sich Ausrichtungen von Unternehmen und somit deren Strategien andern

kdnnen.
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Wiederum werden wir von der Situation im projektorientierten Unternehmen
ausgehen, um darauf aufbauend die Sachlage nach der Installation eines PPM zu

betrachten.

Das Projektcontrolling ist — ebenso wie der Projektstart — ein Prozess des PM. Die
Aufgaben des Projektcontrollings sind dabei breit gefachert und reichen von der
Erfassung des aktuellen Projektstatus Uber die Vereinbarung von steuernden
Malnahmen bis hin zur Weiterentwicklung der Projektorganisation (FiUr eine
detaillierte Auflistung der Aufgaben des Projektcontrollingprozesses siehe Gareis*).
Die aus Sicht des PPM entscheidenden Aspekte, ndmlich die Frage, ob das Projekt
noch zur Strategie passt bzw. ob es noch ausreichend Nutzen stiftet, werden jedoch
im klassischen Projektcontrolling nicht im entsprechenden Mal3 beriicksichtigt. Die im
Zuge des Kklassischen Projektcontrollings gesammelten Informationen stellen
lediglich die Basis fir das Portfoliocontrolling dar. Die Projektorientierung eines
Unternehmens bildet wiederum die Grundlage fur die Einfihrung eines

Projektportfoliomanagements.

Ahnlich wie beim Beauftragungsprozess verhalt es sich auch beim periodischen
Controlling. Durch die Installation eines Projektportfoliomanagements wird zwar
zusatzlicher Aufwand entstehen, unter der Pramisse, dass das Unternehmen bereits

vorher projektorientiert war, wird dieser jedoch begrenzt sein.

2.2.2 Nutzen

Nachdem wir im vorigen Kapitel festgestellt haben, dass sich der zusatzliche
Aufwand fur die Installation eines Projektportfoliomanagements in Grenzen halt,
werden wir in diesem Abschnitt den Nutzen betrachten, wieder unter der Annahme,

dass es sich um ein projektorientiertes Unternehmen handelt.

Wahrend eine der zentralen Aufgaben des PPM die Auswahl der richtigen Projekte
darstellt (siehe Kapitel 2.1 Aufgaben und Ziele des PPM), ist die professionelle
Abwicklung der Projekte das Hauptthema des Projektmanagements. Die folgende
Grafik veranschaulicht, wie diese beiden Kernkompetenzen in einem
projektorientierten Unternehmen zusammenspielen, um den Grad der Ausschdpfung
des Geschaftspotentials zu erhdhen.

“Gareis (2004), Seite 155-162
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Abbildung 6: Zusammenspiel PM und PPM zum Ausschopfen des Geschaftspotentials*

Auf der Ordinate werden die Fahigkeiten zur Identifizierung des Geschéftspotentials
aufgetragen, in anderen Worten eben die Fahigkeit eines Unternehmens, die
richtigen Projekte auszuwahlen. Die Abszisse erfasst die Fahigkeiten zur Umsetzung
des Geschaftspotentials, spiegelt also die Fertigkeiten der Organisation im
Projektmanagement wider. Der realisierte Wert ist schlieBlich als Rechteck
dargestellt, welches sich aus beiden Teilen ableitet. Mit steigender
Professionalisierung in Richtung PPM bzw. in Richtung PM kommt es zu einer
Verschiebung auf der jeweiligen Achse und die Flache des Rechtecks, welche den

Grad der Ausschopfung des Geschaftspotentials veranschaulicht, vergrof3ert sich.

Die beiden Achsen stehen in enger Wechselwirkung zueinander. Auf der einen Seite
bildet das Projektmanagement, wie bereits im Kapitel 2.2.1 Kosten erwahnt, das
Fundament fir das Projektportfoliomanagement. Das PPM baut auf die Prozesse
des PM auf. Umso besser diese Prozesse etabliert sind, desto erfolgreicher wird ein
PPM sein, was eine Verschiebung nach rechts auf der Abszisse bedeutet.

Umgekehrt wirkt ein professionelles PPM jedoch auch sehr stark auf das PM. Um

** Die Grafik wurde einem Gastvortrag an der Universtitat Karlsruhe gehalten von Dr. Christophe
Campana entnommen.
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dies zu verdeutlichen, wollen wir im Folgenden die Konsequenzen der Einfuihrung

eines PPM betrachten.

In jedem projektorientierten Unternehmen konkurrieren Projekte um die knappen
Ressourcen. Eine durchgangige Ressourcenplanung im Kontext des gesamten
Projektportfolios kann an dieser Stelle wesentlich zur Entscharfung der Konkurrenz
beitragen. Auf der einen Seite kobnnen Projektantrage, die auf bereits voll
ausgelastete Ressourcen zurtickgreifen wirden, zuriickgereiht und spater beauftragt
werden. Andererseits liefert PPM die notwendigen Informationen, um eine
vorausschauende Ressourcenplanung durchfihren und rechtzeitig Kapazitaten
aufbauen zu kénnen.* Beides fiihrt zu einer Reduktion von Uberlastsituationen.
Belastungsspitzen und Engpasse ganzlich zu eliminieren, ist aufgrund der
Komplexitat und Dynamik, die jedes Projekt per Definition besitzt (siehe dazu
Abschnitt 1.3 Begriffserklarungen), und der damit verbundenen Unsicherheit in der
Planung unrealistisch. Jedoch wird bereits die Reduktion von Uberlastsituationen
neben einer Verminderung der Projektkosten (durch Uberstunden oder extern
zugekaufte Ressourcen steigen in jedem Fall die Kosten) zu einer Erhéhung der
Motivation der involvierten Projektmitarbeiter und in weiterer Folge auch zu einer

Erhohung der Projekterfolgswahrscheinlichkeit fuhren.

Kendall und Rollins schlagen in diesem Zusammenhang in eine ahnliche Kerbe: , The
more projects that are initiated with insufficient resources, the fewer projects are
finished and the longer each project takes to complete.”. lhre Untersuchungen
belegen jedoch, dass genau dieser Fehler bei den meisten Unternehmen auftritt und
dass diese zu viele Projekte durchfihren und die Anzahl der Projekte nicht im
Einklang mit den verfiigbaren Ressourcen stehen.*® Kiihn et al. fihren dies auf die
Ungeduld des Managements zurlick und merken weiter an, dass lieber Projekte
sofort gestartet und zeitlich gestreckt werden, anstatt auf die Ressourcen Rucksicht

zu nehmen und den Projektstart auf einen spateren Zeitpunkt zu verschieben.*’

% Kuihn/Pleuger (2006), Seite 68-70
6 Kendall/Rollins (2003), Seite 11-12
4" Kiihn/Pleuger/Kreitel-Suciu (2006), Seite 151
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Kithn und Pleuger*® fassen die Problematik im Zusammenhang mit der Anzahl der
parallel realisierten Projekte sehr gut in der folgenden Abbildung zusammen: ,Lieber

weniger, schnelle Projekte als viele Projekte gleichzeitig".
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Abbildung 7: Lieber weniger, schnelle Projekte als viele Projekte gleichzeitig

Bei zu vielen parallel laufenden Projekten besteht die akute Gefahr, dass diese sich
gegenseitig bremsen und die Laufzeit unnétig verlangern. Langfristige Projekte
neigen dazu, die angestrebten Ziele aus den Augen zu verlieren. Die
Projektbedingungen &ndern sich und Leistungen, die in einer frihen Projektphase
erbracht wurden, kommen mdoglicherweise nicht mehr bzw. nicht mehr im vollen
Umfang zum Tragen. Sinkende Motivation der Mitarbeiter und damit verbunden eine

ebenfalls sinkende Produktivitat sind die logische Folge.

Kiihn et al*® geben allerdings weiter zu bedenken, dass eine zu kurz geplante
Projektdauer meist zu Lasten der Qualitdt des fachlichen Konzepts geht,
Flichtigkeitsfehler auftreten und ein erhdhtes Risiko von unabgestimmten,
individuellen Fehlleistungen existiert. Sie gehen davon aus, dass eine optimale
Projektdauer (optimal im Sinne von Produktivitdt und Ressourcenschonung) existiert

8 Kihn/Pleuger (2006), Seite 73-75
9 Kiihn/Pleuger/Kreitel-Suciu (2006), Seite 151
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und sehen es als Aufgabe des fur die Planung und Steuerung des Portfolios

zustandigen Managementgremiums an, diese Dauer zu bestimmen.
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Abbildung 8: Optimale Projektdauer

Aufgrund der immer schnelllebigeren Markte und des rasanten technologischen
Wandels geht der Trend jedoch zu immer kirzeren Projektdurchlaufzeiten. Die
Marktfenster werden immer kleiner und neue Produkte mussen ,punktlich* am Markt
sein.”® Ein oft gebrachtes Zitat in diesem Zusammenhang: ,Nicht der GroRe wird den

Kleinen verdrangen, sondern der Schnelle den Langsamen!*,

Ein weiterer groRer Vorteil, der durch die EinfUhrung eines PPM entsteht, ist, dass
die Transparenz bei der Auswahl und Priorisierung der Projekte erhdht wird.
Aufgrund der Tatsache, dass die Beauftragung von einer zentralen Stelle koordiniert
wird, wird dartiber hinaus der direkten Beauftragung von Projekten aus der
Linienorganisation Einhalt geboten®’. Kendall und Rollins sprechen in diesem
Zusammenhang von ,pet projects®. Andererseits werden die Entscheidungen
nachvollziehbar. Die negativen Konsequenzen einer Nicht-Nachvollziehbarkeit
wurden bereits in Kapitel 2.2.1.1 Bewertung, Priorisierung und Selektion der Projekte
des Portfolios angesprochen. Aus der Aussage, dass das Fehlen klarer

Priorisierungsregeln im schlimmsten Fall zu demotivierten Mitarbeitern fihrt, den

*% Hirzel (2006), Seite 18

°1 Campana (2005), Seite 9. Dieses Zitat wird dariiber hinaus in diversen Firmenportraits,
Whitepapers, Seminarbeschreibungen und dergleichen verwendet. Aus diesem Grund ist die
Zuordnung zu einer eindeutigen Quelle nicht méglich.

°2 projekte, die direkt aus der Linienorganisation gestartet werden, werden auch als ,pet projects®
bezeichnet - vergleiche Kendall/Rollins (2003), Preface
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Umkehrschluss abzuleiten, dass klare Regeln automatisch motivierte Mitarbeiter
schaffen, ware jedoch etwas zu einfach. Die Ablehnung eines Projektantrages wird
wohl in den seltensten Fallen motivierend auf den oder die Antragssteller wirken.
Sind die Grunde fur die Ablehnung jedoch transparent und nachvollziehbar, stehen
die Chancen ungleich hoher, dass die Entscheidung von den betroffenen
Mitarbeitern akzeptiert und letztlich auch mitgetragen wird.

In Kapitel 2.1.1 PPM als Bindeglied wurde ein weiterer Vorteil bereits kurz
angesprochen. In diesem Abschnitt war der Grundgedanke, im Projektportfolio
risikoreiche mit risikoaversen Projekte zu kombinieren. Kithn und Pleuger® sprechen

in diesem Zusammenhang von der ,Beherrschung der wirtschaftlichen Risiken*.

Wie bereits angesprochen wurde, bergen risikoreiche Projekte Ublicherweise auch
mehr Chancen im Sinne von einem hodheren kommerziellen Nutzen, aber auch im
Sinne von immateriellem Nutzen, wie beispielsweise Reputation. Dartber hinaus
werden gréoRere Anderungsprojekte (im Sinne einer Weiterentwicklung), die wohl fiir
jedes Unternehmen friher oder spater eine Notwendigkeit darstellen, ebenfalls
hohere Risken bergen. D.h. auf risikoreiche Projekte ganzlich zu verzichten, ist —
wenn Uberhaupt — nur sehr schwer mdglich. Aul3erdem stellt sich die Frage, ob dies

Uberhaupt sinnvoll ist.

Auf der anderen Seite ist es natirlich ebenso wenig winschenswert, ausschlie3lich
Projekte mit hohen Risiken abzuwickeln. Der Eintritt eines Risikos und
maoglicherweise damit verbundene Misserfolg eines Projektes mag fir ein
Unternehmen zwar problematisch, aber noch nicht existenzgefahrdend sein. Sind
jedoch ausschlief3lich risikoreiche Projekte im Portfolio und treten mehrere Risiken
ein, kann dies fur ein Unternehmen eine ernsthafte Bedrohung darstellen.
Projektportfoliomanagement kann hier Abhilfe schaffen, indem es die notwendigen
Informationen und Daten bereitstellt, um die richtige Mischung zwischen risikoreich

und risikoavers zu finden.

Die Tatsache, dass Projekte, die das urspringlich angestrebte Ziel nicht mehr
erreichen kdnnen oder die aufgrund geanderter Rahmenbedingungen keinen Beitrag
zum Unternehmenserfolg mehr leisten wirden, dem periodischen Controlling des

PPM zum Opfer fallen, ist ein weiterer Vorteil, der vielleicht auf den ersten Blick nicht

°3 Kuihn/Pleuger (2006), Seite 71-73
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transparent ist. Diesem Punkt mag man das Argument entgegenhalten, dass solche
Projekte auch ohne PPM gestoppt werden. Aber schaut dies in der Praxis tatsachlich
so aus? Ist es nicht vielmehr der Fall, dass diese Projekte oftmals erst sehr spat
gestoppt oder Uberhaupt bis zum bitteren Ende realisiert werden. Dabei liegt es
oftmals gar nicht daran, dass die Abweichung nicht erkannt wird, zumindest
innerhalb des Projektteams existiert diesbeziiglich oft ein recht gutes Gespur. Die
entscheidende Frage ist, ob sich das Projektteam das Scheitern (die Grinde hierfur
seien zunachst dahingestellt) eingesteht und dies geauRert wird. Die erhohte
Transparenz, die bereits beim Beauftragungsprozess angesprochen wurde und beim
periodischen Controlling in &hnlicher Form auftritt, schafft Abhilfe in diesem Punkt
und fuhrt zu einem rechtzeitigen Stopp jener Projekte, die das Ziel aus den Augen

verloren haben.

Nachdem wir das Nutzenpotential eines PPM skizziert haben, stellt sich die Frage,
wie dieses gemessen werden kann. Der folgende Abschnitt soll diesbeztiglich einige

Anséatze liefern.

2.2.3 Monetare Bewertung der Nutzen

Schmidt und Mertin®* liefern ein Phasenkonzept zur Wirtschaftlichkeitsanalyse von
Investitionen in das Programm-Management. Die Grundziige dieser Methode sind
auch auf das Projektportfoliomanagement anwendbar, in der nachfolgenden

Abbildung dargestellt und im Anschluss erlautert:

** Schmidt/Mertin (2005), Seite 140-151
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Definition der | 1, Spezifizierung der PMM-Investition I
0"
Investition | 2. Konkretisiersng des Investifionszeitraumes |

Analyse der | 3. Festlegung der Kostenkategorien im 2u optimieranden PMM |
e Kosten im
PMM | 4, Ermitthung der Kosten des CRM ]

Analyse des | 5. Festlegung der Nutzenkategorian im PMM |
o Nutzens im : :
PMM | 6. Emittiung des Mutzens im PMM |

Kosten- | 7. Auswahl giner Methode der Wirtschaftlichkeitsanalyse |
Nutzen- : : — :
i | 8. Emittlung von Wirtschafilichkeitskennziffern |
o Analyse im
PMM | 9, Interpretation der Wirtschaflichkestskennziffern |

| 10. Ableitung wvon PMM-Maltnahmen zur Erhchung des RO ]

Abbildung 9: Phasenkonzept einer Wirtschaftlichkeitsanalyse des Programm-Managements®”

Die Wirtschaftlichkeitsanalyse gliedert sich in vier Phasen. In der ersten Phase gilt es
die Investitionen in das Programm-Management (bzw. im Ubertragenen Sinn in das
Projektportfoliomanagement) zu spezifizieren und die Zeitraum, in denen die
Investitionen vorzunehmen sind bzw. in dem ein funktionsfahiger Zustand der

Optimierungsphase erreicht werden soll, festzulegen.®

Die zweite Phase widmet sich den anfallenden Kosten, wobei bei der Betrachtung
zwischen internen und externen sowie zwischen Primar- und Sekundarkosten
differenziert wird. Interne Kosten inkludieren vorrangig die Personalkosten jener
Mitarbeiter, die Arbeitsleistungen fur das Projektportfoliomanagement erbringen. Die
Unterscheidung zwischen Primar- und Sekundarkosten kommt durch die
Zuordenbarkeit der Kosten. Direkt zuordenbare Kosten werden als Primarkosten

bezeichnet. Kosten, die zwar im Zusammenhang mit der Einfuhrung des

*> Schmidt/Mertin (2005), Seite 140, Abbildung 4
°% Schmidt/Mertin (2005), Seite 140
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Projektportfoliomanagements stehen, jedoch diesem nicht direkt zuordenbar sind,

werden als Sekundarkosten tituliert.®’

Die dritte Phase des Phasenkonzepts nach Schmidt/Mertin behandelt schliel3lich den
Nutzen, der aus der Investition erwéchst. Der erste Schritt in dieser Phase ist die
Festlegung der Nutzenkategorien, wobei Schmidt/Mertin folgende vier Kategorien
finden (In der nachfolgenden Aufzéhlung sind pro Kategorie jeweils die nach
Meinung das Autors flir das Projektportfoliomanagement  wichtigsten
Nutzenpotentiale beispielhaft angefuhrt. Fir weitere Beispiele vergleiche
Schmidt/Mertin®®):

¢ Projektintegrationsmanagement
In diese Kategorie fallen Nutzen, die sich beispielsweise aus Standardisierungs-
vorteilen ergeben. Die Friherkennung von Gefahren und die damit verbundene
Reduzierung von Risiken fihren Schmidt und Mertin ebenfalls in dieser

Kategorie an.

e Kostenmanagement
Die Steuerung und das Controlling der Ressourcen und Kapazitaten ist neben
den Synergieeffekten wohl der bedeutendste Nutzen, den Schmidt/Mertin unter
dieser Kategorie aufzahlen.

e Qualitat
Beispielsweise der verbesserte Wissenstransfer sowie die erhdhte Transparenz

Uber Einzelprojekte hinweg, werden dieser Kategorie zugeordnet.

e Kommunikationsmanagement
Ein wichtiger Punkt in dieser Kategorie ist der verbesserte Informationsfluss
zwischen den vernetzten Projekten und damit einhergehend die Vermeidung
von Konfliktpotentialen sowie ein strafferes Abstimmungs- und Entscheidungs-
verhalten. Die zligigere Umsetzung von Strategievorhaben stellt einen weiteren

essentiellen Vorteil, der dieser Kategorie zugerechnet wird, dar.

Fur die Quantifizierung des Nutzens schlagen Schmidt/Mertin eine Methode vor, die

auf ausgewahlten Kennzahlen, wie beispielsweise Projektfortschritt der Projekte im

*" Schmidt/Mertin (2005), Seite 141-142
° Schmidt/Mertin (2005), Seite 143-145
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Projektportfolio, Meilensteinerfullungsgrad, Arbeitswertanalyse (Earned Value
Analyse®®) oder qualitative Beurteilung von ,Schliisselprojekten“ durch die
Projektleiter, basiert. Sie raumen jedoch ein, dass ein Grof3teil der angeflhrten
Nutzenpotentiale im qualitativen Bereich liegt und sich somit einer Quantifizierung
durch Kennzahlen entzieht. Nach dem Phasenkonzept von Schmidt/Mertin erfolgt
diese Umwandlung im sechsten Schritt. Schmidt/Mertin weisen zwar auf die
Komplexitat der Transformation hin, schlagen jedoch keine konkreten Verfahren oder

Methoden vor.®°

Die letzte Phase widmet sich der Kosten-Nutzen-Analyse, also der
Gegenuberstellung der Kosten auf der einen Seite und dem Nutzen auf der anderen
Seite. Schmidt/Mertin veranschaulichen unter Verwendung von Kosten- und
Nutzenkurven (bzw. Grenzkosten- und Grenznutzenkurven), dass unterhalb eines
bestimmten Aktivitdtsniveaus die anfallenden Kosten hoher als der lukrierte Nutzen
sind. Sie gehen davon aus, dass es ein optimales Aktivitatsniveau gibt und Gber
diesem Niveau die Profitabilitdt wieder abnimmt (Der optimale Punkt ist dabei jener,

an dem sich die Grenzkosten- und Grenznutzenkurven schneiden.).

Zusammengefasst lasst sich feststellen, dass Schmidt/Mertin zwar ein
Phasenkonzept fir die Ermittlung des Nutzens liefern, jedoch keine Ansétze
bereitstellen, wie die qualitativen Nutzenpotentiale auf quantifizierbare und damit

vergleichbare Grél3en umgelegt werden kdnnen.

Kihn und Pleuger wahlen einen anderen Zugang. Sie versuchen zunachst
Maoglichkeiten ein Projektportfolio zu bewerten. Grundséatzlich unterscheidet sich die
Bewertung eines Projektportfolios nicht wesentlich von der eines Projektes. Was
klarerweise zuséatzlich betrachtet werden muss, sind die Wechselwirkungen der
einzelnen Projekte. Dies werden in erster Linie positive Effekte, wie
Kosteneinsparungen durch Synergien und dergleichen sein. Negative Effekte,
beispielsweise durch erhthten Koordinierungs- und Abstimmungsaufwand, sind

jedoch grundsatzlich ebenfalls méglich.

Kihn und Pleuger zeigen die Bewertung eines Projektportfolios mit Hilfe einer

Barwertmethode. In einer Matrix werden dabei die erwarteten Ein- und Auszahlungen

% Fiir Earned Value Analyse vergleiche Levine (2005), Seite 123-131; PMA (2004), Seite 63
%0 Schmidt/Mertin (2005), Seite 146
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der einzelnen Projekte gefolgt von den fiktiven Zahlungsstromen, die durch die

Wechselwirkungen entstehen, aufgelistet.®

Zahlungsreihe in TEur 2004 | 2005 | 2006 |2007 |2008
o P1: Neue Auftragsabwicklung -1000 -800 -300 | +1000 | +1600
_;é P2: Umstellung Betriebssystem -200 -200 +100 +300 +300
o
a P3: Internet-Telefonie -1000 -200 +500 +800 +900

P1/P3: Einsparung durch +100 +50 +50 +50
Aufgabenbiindelung
P2/P3: Ubergangskosten fiir Spezialisten -100 -300

zwischen Projekten, aus Projekten in
Linie und ggf. Abfindungen

Wechsel-
wirkungen

Summe -2200 -1100 +350 | +2050 | +2550
LL
LD) Barwerte bei einem Zinssatz von 10% -2200 -1000 +289 +1540 +1742
Barwerte kumuliert -2200 -3200 -2911 -1371 +371

Tabelle 1: Ein- und Auszahlungen eines Projektportfolios

Diese Matrix bietet eine Moglichkeit zur tbersichtlichen Darstellung der monetéren
Aspekte eines Projektportfolios. Die nicht-monetaren Kriterien finden darin jedoch
keinen Niederschlag. Kiihn und Pleuger weisen diese in einer eigenen Matrix aus
und fuhrt beispielsweise Prozessbeschleunigung, Reduzierung der
Reklamationsquote und Mitarbeiterqualifikation als nicht-monetére Nutzenkriterien
an. Fur einige dieser Werte mag eine Umrechnung auf eine monetéare Einheit
zumindest theoretisch noch eine Mdglichkeit darstellen, wenngleich die praktische
Durchfihrbarkeit aul3erst aufwendig und mit einer gewissen Unscharfe behaftet sein
wird. Beispielsweise fiur die Reduzierung der Reklamationsquote koénnten die
durchschnittlichen Bearbeitungskosten pro Reklamationsfall multipliziert mit der
erwarteten Verminderung der Reklamationen angesetzt werden. Dieses Vorgehen
kann klarerweise nur grobe Richtwerte liefern und ist mit Unsicherheit behaftet, da es

auf Schatzungen von zukunftigen Ereignissen basiert.

Fir einige Kriterien, wie etwa die Mitarbeiterqualifikation, ist nicht einmal der

theoretische Ansatz einer Umrechnung auf monetare Einheiten sinnvoll. Die

®1 Kuihn/Pleuger (2006), Seite 57-67
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Auswirkungen einer gesteigerten Mitarbeiterqualifikation weisen eine derartige
Komplexitat und Vielschichtigkeit auf, dass sie wohl in keinem Modell unter
vertretbarem Aufwand abbildbar sind. Der erniichternde Schluss daraus ist aber,
dass bestimmte nicht-monetére Kriterien einfach nicht sinnvoll auf monetéare Grol3en

umgelegt werden kénnen.

Nichtsdestotrotz liefert die Grundlage fur die Bewertung der Projektportfolios auch
eine Mdglichkeit zur Bewertung des Nutzens des Projektportfoliomanagements. Der
Grundgedanke besteht darin, verschiedene Projektportfolio-Szenarien zu bewerten
und anschlieend mit dem tatsachlichen Projektportfolio zu vergleichen und den
Mehrnutzen, den das aktuelle Projektportfolio liefert, als Nutzen des
Projektportfoliomanagements anzusetzen. Das Grundproblem, namlich alle nicht-
monetaren Kriterien auf eine monetare Basis zu bringen, besteht hierbei jedoch
weiterhin, womit essentielle Aspekte des PPM, wie etwa die Ausrichtung auf eine
Strategie, bei diesem Ansatz nicht berucksichtigt werden. Diese Kriterien kénnen
jedoch wiederum in einer eigenen Matrix erfasst und verglichen werden, wie Kihn

und Pleuger dies bereits bei der Bewertung der Projektportfolios anwenden.

Levine wahlt einen anderen Ansatz und versucht durch konkrete Fallstudien den
Nutzen, der mit der Einfihrung von PPM einhergeht, wenn auch nicht immer direkt
monetéar zu bewerten, dann doch zumindest transparent zu machen. Nach
Einschatzung von Levine brachte etwa die Einfihrung des PPM in der Firma AXA
alleine im ersten Jahr Einsparungen im Ausmal von funf bis zehn Millionen Dollar.
Diese Einsparung wurde schlicht und ergreifend erreicht, in dem die vorhandenen
Ressourcen anders aufgeteilt und nicht (mehr) adaquate Projekte gestoppt wurden.®?
Weitere Beispiele mit &hnlichen Resultaten sind etwa die Fusion von HP und
Compaq, wobei innerhalb der ersten 90 Tage mehr als 100 Projekte durch das
zentrale Projektmanagementoffice gestoppt wurden®®, oder die Einfiihrung des PPM
bei America Online (AOL).**

Basierend auf Erfahrungswerte bescheinigt Kihn der Einfihrung eines PPM eine

Effizienzsteigerung von 10% bis 30%. Diese wird vor allem durch eine konsequente

®2 | evine (2005), Seite 79
%3 Kingsberry (2005), Seite 422-446
® Dougherty (2005), Seite 447-455
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Projektkoordination erreicht. Die Schwankungsbreite erklart sich aus den
verschiedenen Ausgangssituationen sowie der konkreten PPM-Lésung®.

2.3 Reslmee des Kapitels

Der vorhergehende Abschnitt behandelte die Fragen 1 bis 3 des eingangs definierten
Fragenkomplexes. Zunachst wurde dabei auf die Frage des ,Warum" eingegangen
und Aufgaben und Ziele des PPM umrissen. Anschliel3end folgte eine Betrachtung
der Kosten und Nutzen, die einer Organisation durch PPM erwachsen. Bei dieser
Analyse wurde jeweils von einem projektorientierten Unternehmen ausgegangen und
die zusatzlichen Kosten sowie der zuséatzliche Nutzen im Zuge der Einfihrung eines
PPM betrachtet.

Die Analyse wurde aus zwei Grunden, ausgehend von einem projektorientierten

Unternehmen, durchgefuhrt.

e Erstens bildet das Projektmanagement die Basis fir PPM. Eine Einfihrung
eines PPM ohne auf die Erfahrungen, die mit der Projektorientierung
einhergehen, zurickgreifen zu kdnnen, ist ein schwieriges, wenn nicht

Uberhaupt unmdgliches Unterfangen.

e Zweitens sind die beiden Disziplinen, Projektmanagement und PPM, derart eng
miteinander verknupft, dass PPM schlicht und ergreifend den nachsten
logischen Schritt in der Entwicklung eines projektorientierten Unternehmens

darstellt.

Die Schlussfolgerung des Kapitels unter dieser Pramisse lautet, dass es durch die
Einflihrung eines PPM in vielen Fallen lediglich zu einer Professionalisierung und
Zentralisierung von bereits bestehenden Aufgaben kommt, die zusatzlich anfallenden
Kosten also begrenzt sind. Auf der anderen Seite beinhaltet eben diese
Professionalisierung ein gewaltiges Nutzenpotential. Die monetére Bewertung dieses
Potentials ist jedoch nicht einfach mdéglich, da einige Kriterien nicht sinnvoll oder
nicht unter vertretbarem Aufwand in monetare Einheiten umrechenbar sind. Die
Konsequenz daraus ist, dass der nicht-monetdre Nutzen verglichen mit dem
monetéren teilweise untergeht bzw. unterzugehen droht. Mit Hilfe von konkreten

Fallstudien wurde jedoch versucht, den Nutzen zumindest transparent zu machen.

% Kithn (2006), Seite 280
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Das nachste Kapitel beschéftigt sich mit den Herausforderungen bei der Installation
eines PPM in einer Organisation und mit der Frage, wie diesen begegnet werden
kann, d.h. wir wenden uns nun den Fragen 4 und 5 aus dem einleitenden Kapitel 1.1

Zentrale Fragestellung zu.

3 Installation eines PPM

Der folgende Abschnitt gliedert sich im Wesentlichen in zwei Teile. Der erste Teil
werden mogliche organisatorische und organisationsbedingte Herausforderungen
aufgezeigt, die es im Zuge der Installation eines Projektportfoliomanagements zu
bewaltigen gilt. Einige der im Anschluss angefuhrten Punkte stellen, nach Meinung
einiger Autoren (vergleiche etwa Kihn, Levine, Adler und Sedlaczek), grundlegende
Voraussetzungen dar, ohne die eine erfolgreiche Weiterentwicklung eines
Unternehmens in Richtung PPM Uberhaupt nicht mdoglich ist. Ein eigener
Unterabschnitt beschaftigt sich mit der konkreten Umsetzung und soll ein mogliches

Vorgehensmodell fur die Einfihrung des PPM liefern.

Der zweite Teil dieses Kapitels behandelt die Frage, wie diese potentiellen Hurden
am besten Uberwunden werden koénnen, und versucht, eine mdgliche
Vorgehensweise fur die Einfiuhrung des Projektportfoliomanagement grob zu

umreil3en.

3.1 Herausforderung bei der Installation

Die Einfihrung eines PPM hat klarerweise Auswirkungen auf samtliche Prozesse,
die im Umfeld der Projektabwicklung angesiedelt sind, sowie auf alle Prozesse, die
iIm Zusammenhang mit der Strategiefindung eines Unternehmens stehen. Dies
bedeutet in weiterer Folge natirlich auch Konsequenzen fir die Manager, die ihre
Fuhrungsaufgaben neu verstehen missen, die Programm- und Projektleiter, die
maoglicherweise von ihrer gewohnten Arbeitsweise abweichen und sich an
standardisierte Verfahren halten missen, sowie fur die Fuhrungskrafte der

Linienorganisation, die vor allem im Umfeld der Ressourcenplanung betroffen sind.

Kihn stellt in diesem Zusammenhang richtig fest, dass ,Uberall, wo Manager ihre
Fuhrungsaufgaben neu verstehen mussen, Konflikte und Widerstande
bevorstehen®.®® Diese Aussage lasst sich in dhnlicher Form auf die Programm- und

% Kiihn (2006), Seite 274

Seite: 48/123



IT-Portfoliomanagement Peter Nikisch

Projektleiter sowie die Fuhrungskrafte der Stammorganisation ausweiten. Grol3ere,
organisatorische Anderungen, welche die Einfilhrung eines PPM zweifelsohne mit
sich bringt, neigen erfahrungsgemaf dazu, Widerstand bei den von den Anderungen
betroffenen Personen hervorzurufen. Die wohl gré3te Herausforderung, die im Zuge
der Einfuhrung eines PPM auftaucht, ist die aktive Mitarbeit aller betroffenen
Personen zu erreichen. Campana fihrt in diesem Zusammenhang an, dass der
Erfolg einer weitreichenden, organisatorischen Anderung wesentlich auf
Uberzeugung basiert und Uberredung oder Zwang keinesfalls geeignete Mittel

darstellen.®’

Im Anschluss werden die Motive und moglichen Ursachen fir eine mangelnde
Unterstitzung beleuchtet. Dabei widmet sich je ein Kapitel den Motiven und

personlichen Zielen

e der Manager,
e der Projekt- und Programmleiter
e sowie der Stammorganisation.

Die richtige Eingliederung in die bestehende Organisation stellt eine weitere
Herausforderung bei der Einfihrung des PPM dar, schlie3lich muss das PPM als
Schnittstelle zwischen strategischer und operativer Ebene oder in anderen Worten
zwischen dem Management und den Programm- und Projektleitern fungieren (siehe
dazu Abschnitt 2.1.1 PPM als Bindeglied). Ein eigener Unterabschnitt beschaftigt

sich mit diesen organisatorischen Aspekten.

3.1.1 Unterstutzung durch das Management

Eine der wichtigsten Voraussetzungen fur die erfolgreiche Installation eine PPM ist
die volle Unterstlitzung des Managements. Das Management muss bereits beim
Umstellungsprozess entsprechende Signale aussenden und die Wichtigkeit des PPM
hervorheben. Adler und Sedlaczek® sprechen in diesem Zusammenhang von einer
»vorbild- und Leuchtturm-Funktion* des Managements und stellen in Folge richtig
fest, dass das Fehlen der Unterstitzung durch das Management auch die
Bereitschaft der Mitarbeiter vermindert, am Verdnderungsprozess aktiv

mitzuarbeiten. Um ein PPM erfolgreich zu etablieren, muss jedoch die gesamte

®” Campana (2005), Seite 18
% Adler/Sedlaczek (2006), Seite 119
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Organisation die Veranderungen mittragen. Levine teilt diese Ansicht und formuliert
dies unmissverstandlich: ,PPM is a way of life in the organization [...] support for

PPM is a condition of employment*.®°

Aber welche Griinde gibt es Uberhaupt, die eine mangelnde Unterstitzung des
Managements bewirken konnen? Warum sollte das Management fir PPM eintreten
und ein solches in der eigenen Organisation einfuhren und anschlieRend (bzw. auch
schon wahrend des Umstellungsprozesses) nicht dementsprechend unterstitzen?
Dies mag auf den ersten Blick irrational erscheinen. Bei genauerer Betrachtung
lassen sich aber rasch Argumente finden, die Erklarungen fir dieses scheinbar
irrationale Verhalten bringen. So besteht die Gefahr, dass es sich ausschlief3lich um
ein Lippenbekenntnis handelt. Ein ahnlich gelagertes Phanomen trat bereits mit dem
Begriff Projekt auf. Als dieser Begriff vor einigen Jahren modern wurde, wollten sich
postwendend viele Unternehmen und viele Organisationen als projektorientiert
verstanden wissen, ohne jedoch wirklich eine entsprechende Philosophie und Kultur
zu besitzen. Einen weiteren, noch triftigeren Grund, stellt die Tatsache dar, dass mit
der Einfihrung von PPM Entscheidungen und Priorisierungen nun tatséachlich auch
eingefordert werden. Wer kennt nicht das Phanomen, dass alle Projekte ,extrem
wichtig® sind und ,hochste Prioritat" besitzen? Eine Priorisierung der Projekte und
damit verbunden eine klare Vorgabe, wie die knappen Ressourcen eingesetzt

werden sollen, ist damit allerdings nicht getroffen (vergleiche Kiihn/Pleuger’).

Ahnlich gelagert ist die Situation auch beim Beauftragungsprozess. Wie bereits
angesprochen, erhoht die Einfuhrung eines PPM die Transparenz und
Nachvollziehbarkeit der Entscheidungen bei der Beauftragung bzw. Nicht-
Beauftragung von Projekten. Diesen Aspekt als mdgliche Ursache fur mangelnde
Managementunterstiitzung anzufiihren, mag ein wenig paradox wirken, wurde doch
im Abschnitt 2.2.2 Nutzen noch behauptet, dass diese Transparenz eines der
grof3ten Nutzenpotentiale des PPM darstellt. Die Frage hierbei ist jedoch, ob diese
Nachvollziehbarkeit aus Sicht des Managements immer gewinscht ist bzw. welche
negativen Nebenwirkungen flr die Entscheidungstrager sich daraus ergeben
konnen. Die Differenzierung zwischen den personlichen Motiven und Zielen der

Manager und jenen des Unternehmens ist an dieser Stelle essentiell. Wie diverse

% |evine (2005), Seite 81
© Kuihn/Pleuger (2006), Seite 58
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Theorien der Betriebs- und der Volkswirtschaftslehre belegen, kénnen diese
durchaus  betrachtlich  voneinander  abweichen  (vergleiche etwa die

Eigennutzannahme von Blankart™).

Stellt diese Transparenz aus Sicht des
Unternehmens eindeutig eines der grof3ten Nutzenpotentiale dar, so sind fur die
Entscheidungstrager im Management damit jedoch auch negative Konsequenzen
verbunden. Adler/Sedlaczek fuhren etwa die Tatsache an, dass ,die
Entscheidungstrager messbarer und somit auch angreifbarer werden’?. Dariiber
hinaus ist davon auszugehen, dass der Entscheidungs- und Handlungsspielraum
auch fur das Management eingeschrankt wird. Diesem Argument mag man an dieser
Stelle entgegensetzen, dass die Strategie vom Management vorgegeben wird und
damit zumindest indirekt auch die Regeln flr die Priorisierung der Projekte. Ist die
Strategie jedoch erst einmal definiert, so kann sie auch das Management nicht
wiederholt Uber die aufgestellten Priorisierungsregeln hinwegsetzen ohne an

Glaubwurdigkeit einzubiRen.

3.1.2 Unterstutzung durch die Projekte

Wie bereits im Kapitel 2.1 Aufgaben und Ziele des PPM liegt der Fokus des PPM auf
der Optimierung des Gesamtnutzens des Projektportfolios und die Bedurfnisse der
einzelnen Projekte missen sich diesem unterordnen. Dies ist auch der Grund,
warum Malnahmen, die im Kontext des Projektportfolios die optimalen Lésungen
darstellen, aus Sicht einzelner Projekte suboptimal sein kdnnen. Wie Kuhn in diesem
Zusammenhang richtig feststellt, ist eine Vereinheitlichung der Systeme und
Arbeitsweisen unumgénglich”®. Waren die Programm- und Projektleiter vor der
Einfihrung eines PPM in gewisser Art und Weise autonom, so missen sie sich jetzt
— zumindest teilweise — an unternehmensweite Richtlinien und Verfahren anpassen.
Ahnlich, wie wir das bereits im vorigen Abschnitt fir das Management gesehen
haben, bringt das PPM also auch Einschrankungen fur die Programm- und
Projektleiter mit sich, was gleichzeitig eine Erklarung fir mangelnde Unterstitzung

und mogliche Widerstande aus dieser Richtung liefert.

" Blankart (1991), Seite 9-10
2 pdler/Sedlaczek (2006), Seite 123
3 Kuihn (2006), Seite 274
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3.1.3 Unterstitzung durch die Linienorganisation

Zum Abschluss wenden wir uns der Rolle der Linienorganisation zu. Dabei sind an
dieser Stelle all jene Organisationseinheiten von Interesse, die fur die
Ressourcenplanung und -steuerung mitverantwortlich sind, also vermutlich in den
meisten Unternehmen die Ebene der Gruppen- und Abteilungsleiter. Durch die
Zuteilung ,ihrer* Ressourcen kdnnen diese einen nicht unbedeutenden Einfluss auf
die Priorisierung der Projekte nehmen. Kihn bezeichnet dies als ,operative

«’4 Ohne ein unternehmensweites PPM kann man dieser Art der

Priorisierung
Priorisierung schwer entgegenwirken. Im Umkehrschluss bedeutet dies jedoch, dass
das PPM ebenfalls starke Auswirkungen auf die Linienorganisation besitzt und die
Gruppen- und Abteilungsleiter durch die Einfuhrung eines PPM in ihren
Moglichkeiten eingegrenzt werden. Sie mussen konkreter zur Ressourcensituation
Stellung nehmen. D.h. auch in diesem Fall ist die Ursache fur moglicherweise
mangelnde Unterstltzung, dass die Einfiihrung eines PPM Einschrankungen des
Handlungsspielraumes und der Einflussmdglichkeiten der betroffenen Stellen der

Linienorganisation mit sich bringt.

3.1.4 Organisatorische Eingliederung des PPM

Nachdem im vorangegangenen Abschnitt die Unterstlitzung der betroffenen
Personen als essentieller Erfolgsfaktor fur die Einflihrung eines PPM erlautert wurde,
beschaftigt sich dieses Kapitel mit den organisatorischen Rahmenbedingungen. Die
organisatorische Eingliederung wird sowohl im Kontext der Aufbau- als auch der

Ablauforganisation betrachtet. Wenden wir uns zunéchst der Aufbauorganisation zu.

3.1.4.1 Aufbauorganisation

Im Abschnitt 2.1.1 PPM als Bindeglied wurde festgestellt, dass es eine der
Hauptaufgaben des PPM ist, eine Verbindung zwischen strategischer und operativer
Ebene zu schaffen oder in anderen Worten eine Schnittstelle zwischen dem
Management und den Programm- und Projektleitern. Die Konsequenz daraus ist,
dass die Stellen des Projektportfoliomanagements einerseits nah am Management
sein mussen, andererseits aber auch die Nahe zu den Programm- und Projektleitern
bendtigt. Ersteres ist notwendig, um die Zielsetzungen und Intentionen des

Managements zu kennen, um so die strategische Ausrichtung der Projekte

" Kuihn (2006), Seite 275
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sicherzustellen”. Auf der anderen Seite ist das PPM stark abhangig von den
Informationen, die die Projekte liefern. Weist es also eine zu grof3e Distanz zu den
Projekt- und Programmleitern auf, werden die notwendigen Informationen tber die
Projekte moglicherweise nicht oder nicht in der gewiinschten Qualitéat angeliefert. Die
Herausforderung besteht darin, PPM innerhalb der Organisation derart anzusiedeln,
sodass diese Verbindung auch tatséachlich hergestellt werden kann.

Adler und Sedlaczek’® machen die Entscheidung, ob PPM die notwendige Akzeptanz
und Unterstitzung erféahrt, sehr stark von der Person des Projektportfoliomanagers
(bzw. den Personen des Projektportfoliomanagements) abhangig und fihren neben
einer fundierten Projekterfahrung vor allem eine stark ausgeprégte soziale

Kompetenz als wichtiges Qualifikationsmerkmal an’’.

Neben der Entscheidung Uber die Ansiedlung des Projektportfoliomanagements gilt
es auch, die entsprechenden Entscheidungsgremien zu definieren. Ublicherweise
bereitet das Projektportfoliomanagement die Entscheidungsgrundlagen auf, die
Entscheidungen Uber das Projektportfolio werden jedoch zumeist von einem
Managementgremium getroffen. Eine detaillierte Beschreibung der involvierten

Rollen und Stellen folgt im Kapitel 4 Methodische Grundlagen.

3.1.4.2 Ablauforganisation

Die ablauforganisatorischen Aspekte wurden — teilweise implizit in den
vorhergehenden Zeilen — bereits angesprochen. Die Prozesse des PPM besitzen
Schnittstellen zu den bestehenden Prozessen und mussen entsprechend integriert
werden. Kuhn und Pleuger sprechen in diesem Zusammenhang von der
Konfiguration und Verankerung des ,Steuerungsprozesses fir das Projektportfolio®.

Die folgende Abbildung bringt dies zum Ausdruck.

s Adler/Sedlaczek (2006), Seite 119-120
’® Adler/Sedlaczek (2006), Seite 130-131

" Eine entsprechende Unterstiitzung des Managements fiir die Einfihrung des PPM wird an dieser
Stelle vorausgesetzt. Wie im Abschnitt 3.1.1 Unterstiitzung durch das Management erlautert wurde, ist
eine Unterstltzung durch die Mitarbeiter nur wahrscheinlich, wenn das Management eine
entsprechende Vorbildfunktion einnimmt.
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Abbildung 10: Integration des Projektportfolioprozesses

Ein weiterer Aspekt, der sowohl den aufbau- als auch den ablauforganisatorischen
Teil betrifft, ist eine klare Definition (inklusive einer Abgrenzung) der Aufgaben,
Verantwortungen und Kompetenzen des Projektportfoliomanagements. Nicht
eindeutig geregelte Aufgaben- und Kompetenzbereiche fuhren unweigerlich zu
Konfliktsituationen. Ist das Verhaltnis zwischen Verantwortung und Kompetenz
unausgewogen (Ublicherweise reichen dabei die Verantwortungen weiter als die
Kompetenzen), kann das Projektportfoliomanagement seinen Aufgaben nicht

nachkommen.”®

3.2 Vorgehen bei der Installation eines PPM

Uber die Tatsache, dass die Einfiihrung eines Projektportfoliomanagements als
Projekt abgewickelt werden muss, herrscht Einigkeit bei den Autoren (vergleiche u.a.
Kiihn® und Levine®!). Diese Einigkeit ist auch relativ leicht erklart, weist die
Einfihrung doch samtliche Merkmale eines (Organisationsentwicklungs-)projekts auf.
Es handelt sich zweifelsohne um eine neuartige, komplexe und vernetzte Aufgabe,
die zudem interdisziplindr und geschaftsfelderibergreifend ist. Die strategische
Bedeutung ergibt sich bereits aus der Definition von Projektportfoliomanagement. Im

"8 Kithn/Pleuger (2006), Seite 76

" Adler/Sedlaczek (2006), Seite 122-123
8 Kuihn (2006), Seite 261-281

® |evine (2005), Seite 78-81
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Kontext dieser Diplomarbeit wird ebenfalls davon ausgegangen, dass ein definierter
Start- und Endzeitpunkt fur den Umstellungsprozess existiert und dass die Ziele, die
mit dem PPM erreicht werden sollen, klar definiert sind. Wenn wir dies nun mit der
Definition aus dem Kapitel 1.3.1.1 Projekt vergleichen, werden wir feststellen, dass

alle Kriterien, die ein Projekt ausmachen, erfillt sind.

Bezlglich der einzelnen Phasen bei der Einfihrung eines
Projektportfoliomanagements existieren ebenfalls keine groben inhaltlichen
Differenzen. Kiihn etwa gliedert das Projekt ,Projektportfolio Management einftihren®
in folgende Phasen:

Zweck und Anlass klaren

Ausgangssituation und Anforderungen identifizieren

Ldsungsweg und Dimension darstellen

Ziele vereinbaren

Abhangigkeiten und Wechselwirkungen einbeziehen

Chancen und Risiko bertcksichtigen

Projekt planen und organisieren

© N o g kB w0 D P

Erfolg kontrollieren

Zu den ersten beiden Phasen ist anzumerken, dass an dieser Stelle dem
Projektmarketing eine aul3erst wichtige Rolle zukommt. Zunachst geht es darum, ein
Verstandnis zu schaffen, warum die Umstellung Uberhaupt durchgefuhrt wird. Im
Zuge dessen ist es auch von grofR3er Bedeutung, die Ausgangssituation genau zu
analysieren und auf die Anforderungen aus den verschiedenen Bereichen
(Management, Fuhrungskréfte der Linienorganisation, Projekte usw.) einzugehen.
Sind die Vorteile, die mit der Umstellung einhergehen, fur die betroffenen Stellen
transparent, ist es ungleich wahrscheinlicher, dass diese sich aktiv einbringen und
den Umstellungsprozess unterstiitzen. Davon auszugehen, dass damit samtliche
Widerstande gebrochen sind, ware allerdings naiv. Der Standpunkt des Autors ist,
dass Anderungen in gewissem AusmaR immer auch Widerstande hervorrufen. Die

Grinde und Ursachen fur dieses Verhalten zu analysieren, wirde jedoch den
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Rahmen dieser Diplomarbeit sprengen und fallt dartber hinaus eher in die Disziplin
der Soziologie bzw. Psychologie.

Die nachsten beiden Phasen ,Losungsweg und Dimension darstellen® sowie ,Ziele
vereinbaren“ sind eng miteinander verknlpft. Erstere dient zur Klarung der Frage,
was mit dem Projektportfoliomanagement erreicht werden soll, wahrend in der
zweiten Phase der Versuch im Vordergrund steht, dies auf konkrete und — sofern
mdoglich — messbare Ziele herunterzubrechen. Kiuhn liefert drei exemplarische
Ansétze fur die Dimension des Vorhabens, die von einer Vereinheitlichung der
Projektberichtsformulare, tUber eine Verbesserung des Kommunikationsprozesses
zwischen den Projekten, um eine effektive Projektkoordination zu erreichen, bis hin
zu einer gesamtheitlichen Betrachtung mit dem Ziel, eine neue Planungs-,
Kommunikations- und Controllingqualitat zu erlangen, reichen.®> Im Kontext dieser
Diplomarbeit wird stets die dritte Variante, die vollstdndige Einfihrung eines
Projektportfoliomanagements, verstanden (wenngleich der Ausbau natirlich

stufenweise erfolgen kann).

Nachdem die Dimension des Vorhabens geklart ist, geht es um das Definieren und
Vereinbaren von konkreten Zielen. Wie bereits angesprochen, sollte darauf geachtet
werden, dass die Ziele auch messbar sind, was bei der Einfihrung eines
Projektportfoliomanagements (wie generell bei Organisationsentwicklungsprojekten)

eine gewisse Herausforderung darstellt.

In der darauf folgenden Phase ,Abhéngigkeiten und Wechselwirkungen einbeziehen*
geht es um die Integration der Prozesse des Projektportfoliomanagements mit den
bestehenden Prozessen der Organisation. Kuhn fuhrt hier beispielsweise den
Strategieprozess, den Budgetprozess oder das Wissens- und Risikomanagement an.
Klarerweise spielen auch die bestehenden Prozesse des Projektmanagements eine
wesentliche Rolle. In anderen Worten geht es in dieser Phase um die
Berucksichtigung der ablauforganisatorischen Aspekte.

Unter ,Chancen und Risiken bertcksichtigen“ versteht Kihn, dass auch Ziele und
Effekte der Einflihrung, die nicht direkt im Fokus des Einfihrungsprojektes liegen,
bertcksichtigt werden missen. Aufgrund der engen Wechselwirkung zum
Projektmanagement (siehe dazu auch Abschnitt 2.2.2 Nutzen) ergeben sich naturlich

8 Kuihn (2006), Seite 268
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auch fur diese Disziplin Anderungen. Kiihn spricht in diesem Zusammenhang von
einem Sogeffekt, der zu einer weiteren Professionalisierung des (Einzel-)
Projektmanagements  fihrt.  Ahnliches gilt natlrlich auch fur andere
Unternehmensprozesse, die in Verbindung mit dem Projektportfoliomanagement

stehen.

Hinter den Phasen ,Projekt planen und organisieren* und ,Erfolg kontrollieren®
verbergen sich die bekannten Aufgaben des Projektmanagements (siehe Kapitel
1.3.1.2 Projektmanagement). Nach Kihn hat die Erfolgsmessung aus zwei
unterschiedlichen Sichtweisen zu erfolgen: Einerseits aus dem Blickwinkel des
Managements und andererseits aus der Anwendersicht. Fur erstere spielt der
Nutzen, der dem Unternehmen erwéchst, eine entscheidende Rolle (wenngleich
auch die personlichen Motive nicht ganzlich auf3er Acht gelassen werden durfen),
wéhrend fur die Anwender vor allem die Frage, inwiefern PPM die Arbeit erleichtert,
im Vordergrund steht.®®

Levine benennt die einzelnen Phasen zwar anders, inhaltlich decken sich die
Ausfuhrungen jedoch in weiten Teilen. Zusatzlich zu den oben beschriebenen
Phasen fiuhrt Levine noch Schulungen und Beratungen an und gibt die Empfehlung
einer stufenweise Einfuhrung auf Teile der Organisation, welche anschliel3end
ausgeweitet werden soll. Aufgrund der Tatsache, dass es sich um ein
Anderungsprojekt mit doch einschneidenden Auswirkungen auf groRe Teile der
Organisation und somit auch starkem Einfluss auf das soziale System handelt, ist
diese Empfehlung durchaus nachvollziehbar.®* Weiters befiirwortet er, im Zuge der
Umstellung das bestehende Projektportfolio zu bewerten und gegebenenfalls nicht
mehr adaquate Projekte zu stoppen. Er geht in diesem Zusammenhang davon aus,
dass die meisten Organisationen bereits vor der Einflhrung eines
Projektportfoliomanagements Uber eine Art Projektportfolio (bzw. mehrere
Projektportfolios) verfigen, wenngleich dies nicht unbedingt unter diesem Namen
gefuhrt wird. Die bestehenden Projekte sollten dabei hinsichtlich zweier Dimensionen
gepruft werden. Die erste Dimension ist die Bewertung der Performance der Projekte
auf Einzelprojektebene. Dies stellt eigentlich eine Standardaufgabe des klassischen
Projektmanagements dar und sollte ohnehin im periodischen Projektcontrolling

8 Kuhn (2006), Seite 261-281
% Levine (2005), Seite 81-84
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stattfinden (vergleiche dazu die Teilprozesse des Projektmanagements der PMA®).
Zusatzlich sollte die Auswahl der Projekte hinterfragt werden, also eine Aufgabe die
im Fokus des Projektportfoliomanagements liegt. Levine fuhrt als Argument fir diese
frihzeitige Bewertung und Adaptierung des Projektportfolios an, dass durch den
Stopp von nicht mehr zielfihrenden Projekten Ressourcen frei und massive
Einsparungen moglich werden (siehe die im Kapitel 2.2.3 Monetére Bewertung der

Nutzen angefiihrten Fallstudien).®®

Als Gegenargument kann an dieser Stelle eingebracht werden, dass einschneidende
MalRnahmen am Beginn der Einfihrung mdoglicherweise den Widerstand in der
Organisation fordern und die Unterstitzung dadurch geringer ausfallt.
Fingerspitzengefihl und ein exaktes Abwégen der Vor- und Nachteile sind an dieser

Stelle gefragt.

3.3 Reslumee des Kapitels
Im Kapitel 3 wurden einerseits die Herausforderungen und Schwierigkeiten bei der
EinfGhrung eines Projektportfoliomanagements beschrieben, andererseits das

Vorgehen bei der Implementierung skizziert.

Eine Erkenntnis aus diesem Abschnitt war, dass das Erlangen der Unterstitzung der
betroffenen Stellen wohl eine der grof3ten Herausforderungen darstellt. Es wurde
versucht, Motive und personliche Ziele der involvierten Gruppen herauszuarbeiten
und auch mogliche Erklarungen fir mangelnde Unterstitzung zu liefern. Die
Betrachtung erfolgte dabei getrennt fir das Management, die Linienorganisation
sowie die Projekte. Ein weiteres Ziel des Abschnittes war es, das Bewusstsein zu
schaffen, dass es auch far das Management Grunde gibt,

Projektportfoliomanagement nicht zu unterstitzen.

Die richtige organisatorische Eingliederung des Projektportfoliomanagements stellt
eine weitere wichtige Grundlage fur den Erfolg dar. Darunter fallt sowohl die
zielfihrende Einbettung in die Aufbauorganisation als auch die Integration in die

bestehende Prozesslandschaft (also in die Ablauforganisation).

% PMA (2004), Seite 11-12
% |evine (2005), Seite 78-80
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Beziglich des Vorgehens bei der Einfuhrung wurde festgestellt, dass die Abwicklung
in Projektform sinnvoll ist. Da die Implementierung alle Merkmale eines Projektes
aufweist, lasst sich dies auch sehr einfach begriinden. Dem Projektmarketing kommt
dabei eine essentielle Rolle zu. Allen betroffenen Stellen missen die Vorteile, die mit
der Einfihrung einhergehen, transparent sein und sie sollten frihzeitig in den
Anderungsprozess eingebunden werden. Eine weitere wichtige Erkenntnis im
Zusammenhang mit der Umstellung ist, dass PPM starken Einfluss auf andere
Unternehmensprozesse hat und auch bei diesen zu einer weiteren

Professionalisierung fuhren kann.

Nachdem in diesem Kapitel der Einfihrungsprozess und die Herausforderungen bei
der Implementierung erlautert wurden, werden im nachsten Kapitel die methodischen
Grundlagen des PPM behandelt. Konkret wird erlautert, was PPM eigentlich
bedeutet, welche Organisationseinheiten und Rollen involviert sind und welche
Prozesse im PPM ablaufen. Das folgende Kapitel beschaftigt sich also mit den

Fragen 6 und 7 aus den zentralen Fragestellungen.

4 Methodische Grundlagen

Der folgende Abschnitt gliedert sich im Wesentlichen in zwei Teilbereiche. Das erste
Unterkapitel widmet sich der Frage 6) Welche Organisationseinheiten und Rollen
sind involviert und wie sind deren Zustandigkeiten und Verantwortungen? Dieser Teil
beschaftigt sich also mit der Aufbauorganisation des PPM. Wir werden feststellen,
dass bezuglich des grundsatzlichen Aufbaus eines PPM Konsens bei den Autoren
herrscht, bei detaillierter Betrachtung jedoch unterschiedliche Ausprégungen, vor
allem im Zusammenhang mit der exakten Aufteilung der Zustandigkeiten und

Verantwortlichkeiten, existieren.

Die Ablauforganisation, also die Frage 7) Welche Prozesse Ilaufen im
Portfoliomanagement ab und wie kann ein Portfolio gesteuert werden? wird in einem
weiteren Unterabschnitt behandelt. In diesem Abschnitt werden die Prozesse, die im
Kapitel 2.2 Kosten und Nutzen des PPM bereits gestreift wurden, ndher betrachtet. In
diesem Zusammenhang wird auch der Prozess des Netzwerkens der Projekte

erlautert.
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4.1 Organisationsstrukturen von Projektportfolios

Grundsatzlich herrscht bei den Autoren Konsens darlber, dass fiur die
Wahrnehmung der Aufgaben des PPM neue, spezifische Rollen und
Organisationseinheiten innerhalb der Organisation notwendig sind. Die Einigkeit
besteht weiter, wenn es darum geht, welche organisatorischen Einheiten die

Aufgaben des PPM wahrnehmen, namlich

¢ ein Project Management Office (im Anschluss als PMO bezeichnet), dass
vorrangig fur die Aufbereitung der Entscheidungsgrundlagen zustandig ist,

sowie

e ein Gremium, das einerseits die Entscheidungen Uber die Zusammensetzung
des Projektportfolios sowie Uber die Priorisierung innerhalb des Projektportfolios
trifft®’.

Fur das Entscheidungsgremium tauchen unterschiedliche Bezeichnungen auf.
Gangige Begriffe sind beispielsweise Projektportfolio Group (vergleiche Gareis®®),
Projektportfolio Board (vergleiche Campana®), Governance Board (vergleiche
Kendall/Rollins®®) oder PPM Governance Council, IT Governance Council bzw. IT

91).

Business Management (vergleiche Levine In der Folge wird stets der Begriff

Projektportfolio Board verwendet.

Levine merkt dazu an, dass in der Praxis ublicherweise beide Organisationseinheiten
vorhanden sind, die Aufteilung der Aufgaben jedoch stark differieren.
Dementsprechend herrschen auch unter den Autoren unterschiedliche Ansichten
Uber die exakte Aufgabenteilung. Levine geht weiter davon aus, dass abhangig von
der Wichtigkeit und Tragweite der Projektentscheidungen an das Top-Management
(,excecutive level®) eskaliert werden muss, da dieses letztendlich die Verantwortung

iber die Entscheidungen tragt®. Grundsatzlich sollte jedoch das Projektportfolio

8 Gareis (2004), Seite 531 und Seite 536-539; Campana (2005), Seite 20-27; Levine (2005), Seite 54-
56

# Gareis (2004), Seite 526

8 Campana (2005), Seite 22

% Kendall/Rollins (2003), Seite 27
% |_evine (2005), Seite 54

%2 | evine (2005), Seite 54-56
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Board derart hochrangig besetzt sein, dass dies, wenn Uberhaupt, nur in

Ausnahmefallen notwendig ist.

Diese beiden Organisationseinheiten werden im Anschluss in getrennten

Unterabschnitten betrachtet.

4.1.1 Project Management Office (PMO)

Fur die Aufgaben des PMO gibt es stark differierende Sichtweisen. Das Project
Management Institute®® sieht das PMO als organisatorische Einheit, die
ausschlie3lich Unterstitzungsleistungen fir Projektmanager (wie Empfehlungen zur
Verwendung von bestimmten PM-Methoden) erbringt. Im Kontext dieser Diplomarbeit
wird aber davon ausgegangen, dass spatestens im Zusammenhang mit der
Einfihrung eines PPM diese Einschrankung des Handlungsspielraums und
Aufgabenspektrums eines PMO nicht mehr zielfuhrend ist. Kendall und Rollins geben
einem derartigen PMO daruber hinaus nur eine begrenzte Laufzeit und begrinden
dies mit der Tatsache, dass in diesem Fall der Nutzen nicht ausreichend ist, um die

Kosten zu rechtfertigen®.

An dieser Stelle sei darauf hingewiesen, dass das PMI die Begriffe Project
Management Office und Project Office synonym verwendet, wahrend beispielsweise
Gareis mehrere klare Unterschiede zwischen diesen beiden Begriffen herausarbeitet.
Wahrend ein PMO stets einzelprojektiibergreifend wirksam ist, stellt ein Project
Office (bzw. auch ein Programme Office) nach Meinung von Gareis eine
Organisationseinheit dar, die fur ein konkretes Projekt (oder Programm) eingerichtet
wird und ausschlief3lich Unterstitzungsleistungen fir dieses Projekt bereitstellt.
Direkt aus dieser Tatsache folgt ein weiteres Unterscheidungsmerkmal. Ein PMO
wird Ublicherweise als eine permanente, integrative Organisationseinheit der
Stammorganisation eingerichtet (Uber die Integration eines PMO in die
Stammorganisation folgen noch weitere Ausfihrungen), wahrend ein Project Office in
die Projektorganisation eingebettet und damit mit der Laufzeit des zugrunde
liegenden Projektes begrenzt ist. Der Autor teilt die Sichtweise von Gareis und geht

davon aus, dass die Aufgaben und Handlungsspielraume dieser beiden

% PMI (2004), Seite 16, 32
% Kendall/Rollins (2003), Seite 59-63
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Organisationseinheiten stark differieren, die Begriffe also strikt voneinander zu

trennen sind.

Die Unterschiede zwischen einem Projekt Management Office und einem Project

Office fasst Gareis auch sehr Ubersichtlich in einer Tabelle zusammen:

Project Management Office Project Office, Programme Office
e Permanente Dienstleistungen fir projekt- e Temporar, unterschiedliche Fristigkeiten,
orientierte Organisationen, e Dienstleistungen fiir ein Projekt bzw. Pro-
o fir alle Projekte und fur das Projektportfolio, gramm,
e in die Stammorganisation integriert. e in Projekt- bzw. Programmorganisation in-
tegriert.

Tabelle 2: Unterschiede zwischen Project Management Office und Project Office™

Levine teilt die Ansicht, dass ein PMO als eine fixe Organisationseinheit installiert
wird und merkt weiter an, dass das PMO die Schnittstelle des PPM zu den Projekten
darstellt®® (vergleiche dazu auch Abbildung 3). Auch Kendall/Rollins verstehen das
PMO als permanente Organisationseinheit®. Beziiglich der Eingliederung in die
Stammorganisation bestehen im Wesentlichen drei, in der nachfolgenden Abbildung

ersichtliche, Méglichkeiten:

t i P T T
Geschafts- Geschafts- | '
fﬁhmng I ree
1 I
| I I |

Geschaftsfeld Service I Geschaftsfeld 1I Geschaftsfeld i Service
i I — I Phut Office

Geschaftsfeld 1
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Hi &

L—{ PhtOffice L[ PhtOffice L L— .

L
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Abbildung 11: Méglichkeiten der organisatorischen Eingliederung des PMOs®®

% Gareis (2004), Seite 542

% |evine (2005), Seite 54-55

" Kendall/Rollins (2003), Seite 295-300

% Gareis (2004), Seite 545 — Abbildung J1.13
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Der linke Teil der obigen Abbildung zeigt die erste Variante, namlich die Integration
der PMOs innerhalb der Geschéaftsbereiche. Das rechte Organigramm spiegelt zwei
weitere Mdglichkeiten, die Installation als Stabstelle der Geschaftsfiihrung sowie die
Installation des PMOs innerhalb einer Service-Abteilung wider. Die erste Variante
empfiehlt sich vor allem fur grof3e, moglicherweise international tatige Konzerne.
Gegebenenfalls kann ein zentrales PMO auf Konzernebene zur Abstimmung und
Koordination bei geschéaftsbereichlibergreifenden Projekten bei diesem Modell
zielfilhrend sein (vergleiche etwa Ericcson®). Die beiden anderen Varianten, das
PMO als Stabstelle der Geschaftsfiuhrung oder innerhalb einer eigenen Service-
Abteilung, eignen sich in erster Linie fir kleine und mittlere Organisationen. Die
Stabstellen-Variante hat dabei den Vorteil nah an der Geschéftsfiihrung und somit an

der Strategie zu sein.

Im Gegensatz zu den oben angefihrten Autoren sieht Campana das PMO als
Gremium, das hierarchisch hoch angesiedelt ist und sich aus ,PM-Profis”
zusammensetzt.'® Im Kontext dieser Diplomarbeit wird jedoch davon ausgegangen,
dass diese Ldsung nur fir sehr kleine Organisationen mit einer geringen Anzahl an
Projekten praktikabel ist. Bei mittleren und groReren Organisationen, die mehrere
Projekte abwickeln, bedarf es aufgrund des anfallenden Arbeitsaufwandes einer

permanenten Organisationseinheit.

Weitreichende Ubereinstimmung bei den angefiihrten Autoren herrscht wieder, wenn
es um die Hauptaufgaben des PMO geht. Nach Gareis reprasentiert das PMO die
institutionalisierten Kompetenzen des Projekt-, Programm- und Projektportfolio-
Managements und ist somit fir die Sicherung eines professionellen Projekt-,

Programm- und Projektportfoliomanagements zustandig®.

Campana stimmt
weitgehend Uberein und fihrt als Hauptaufgabe des PMOs die Sicherung eines
hochwertigen PM-Betriebs an. Bei detaillierter Betrachtung lassen sich zwei Saulen

der Aufgaben des PMOs herausarbeiten:

e Services fur das Programm- und Projektmanagement

e Services fur das Projektportfoliomanagement

% Gareis (2004), Seite 545
19 campana (2005), Seite 20
191 Gareis (2004), Seite 539
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Hinter der ersten Séaule, den Services fur das Programm- und Projektmanagement,
verbirgt sich die Definition von PM-Standards, wie ein einheitliches Berichtswesen,
Checklisten, Formularen oder Richtlinien ebenso, wie die Bereitstellung der
notwendigen PM-Infrastruktur, also die notwendigen Tools und Applikationen zur IT-
Unterstiitzung der PM-Prozesse'®. Ein besonderes Augenmerk sollte dabei stets auf
die praktische Einsetzbarkeit der PM-Standards und einer einfachen Handhabung
der PM-Tools liegen. Zu den Services des PMOs fir das Programm- und
Projektmanagement kann daruber hinaus die Ubernahme von administrativen
Projektaufgaben (Projektverrechnung, Vertragsmanagement, Berichtswesen, ...)
zahlen. Die operative Unterstitzung der Programme und Projekte durch das PMO
hat das Ziel, die Programm- und Projektmanager zu entlasten, damit diese sich mehr

auf fachliche und kommunikative Projektaufgaben konzentrieren kdnnen.

Neben der operativen Unterstlitzung zéahlen auch die Organisation von Aus- und
Weiterbildungen fur die, sowie das Coaching der Programm- und Projektmanager zu
den Services des PMO. Gareis spricht in diesem Zusammenhang vom individuellen
PM-Lernen, welches er vom organisatorischen PM-Lernen, wo es in erster Linie um
den Aufbau einer zentralen Wissensdatenbank geht, abgrenzt. Diese zentrale
Wissensdatenbank sammelt die relevanten Projektdokumentationen mit dem Ziel,
aus den Erfahrungen aus vorhergehenden Projekten zu lernen und die gewonnenen
Erkenntnisse in die Projektplanung aktueller Projekte einflieBen zu lassen'®. Beide
Aufgaben, sowohl das individuelle als auch das organisatorische PM-Lernen,
gehoren zu den Bestandteilen der PMO-Services. Die Ubernahme von (ber das
Coaching hinausgehenden Rollen innerhalb der Programme oder Projekte
(Programm- oder Projektmanager-Rolle sowie die Rolle des Auftraggebers) zahlt
Ublicherweise nicht zu den Aufgaben des PMO und wird von Gareis auch ganz klar

als Nicht-Ziel deklariert'®?.

Die zweite Saule, die Services fur das PPM, beinhaltet schlie3lich die operative

Ubernahme der einzelprojektiibergreifenden PM-Prozesse!®®. Wie bereits in der

102 Vergleiche Campana (2005), Seite 21; Gareis (2004), Seite 540; Levine (2005), Seite 18, 30
193 Gareis (2004), Seite 540; Kendall/Rollins (2003), Seite 296

194 Gareis (2004), Seite 539-540

1% Campana (2005), Seite 21
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Einleitung des Kapitels angemerkt wurde, ist das PMO dafur verantwortlich, eine
Ubersicht iber alle Projekte zu verschaffen. Projektdiskontinuitaten miissen erkannt
und gegebenenfalls Vorschlage, wie auf diese reagiert werden soll, unterbreitet
werden. Bei der (Neu-)Priorisierung von Projekten kommt dem PMO ebenfalls eine
wichtige  Aufgabe zu. Abhé&ngig von der konkreten Aufgaben- und
Verantwortungsteilung zwischen PMO und Projektportfolio Board muss das PMO die
Prioritdten der Projekte neu festlegen oder zumindest Vorschlage fur die
Priorisierung unterbreiten. Ahnlich verhalt es sich auch beim Starten (bzw.
Freigeben), Stoppen oder voribergehenden Anhalten von Projekten. Das PMO muss
hier wiederum entweder selbst die Entscheidungen treffen oder die
Entscheidungsgrundlagen fur das Projektportfolio Board bereitstellen. In der Praxis
ist hier haufig insofern eine Mischform anzutreffen, als das PMO fur kleinere Projekte
die Entscheidungen selbst vornimmt und lediglich an das Projektportfolio Board
berichtet, wahrend fir Projekte mit groR3erer Tragweite die Entscheidungen an das

tibergeordnete Projektportfolio Board delegiert werden®.

Nachdem wir uns in den vorhergehenden Absatzen mit der organisatorischen
Eingliederung des PMOs in die Stammorganisation sowie mit den Aufgaben des
PMOs beschaftigt haben, wenden wir uns im Anschluss dem Aufbau eines PMOs
und den Rollen innerhalb dieser Organisationseinheit zu, all dies unter der Pramisse,

dass fur das PMO eine eigene Organisationseinheit existiert.

P Office
Manager

ol = e
I} management- ¥ PM-Trairer,
TIATEETIN L Service Marnagamerit- PM-Consultan!
Services Fersonal

107

Abbildung 12: Organigramm eines PMOs

In der Beschreibung von Gareis finden sich die beiden weiter oben angeflihrten
Saulen, Services fur Projektmanagement bzw. Services fur das

Projektportfoliomanagement wieder. Zusatzlich sind in den Ausfihrungen von Gareis

196 | evine (2005), Seite 54-56
197 Gareis (2004), Seite 542 — Abbildung J1.10
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ein Pool fur Projekt-Management-Personal sowie ein Expertenpool fur PM-Trainer
und —Consultants in der Aufbauorganisation des PMOs enthalten. Diesen beiden
Pools sind in der nachfolgenden, abgednderten Abbildung aus folgenden Griinden
nicht mehr angefuhrt. Der Pool fur das Projekt-Management Personal wird im
Kontext dieser Diplomarbeit nicht einem PMO hinzugerechnet, sondern
gegebenenfalls durch eine eigene Organisationseinheit in der Stammorganisation
oder durch entsprechend geschulte und qualifizierte Mitarbeiter aus den
Fachabteilungen abgedeckt. Der Expertenpool fir PM-Trainer und —Consultants wird
als Rolle innerhalb der Projekt- und Programm-Management-Services abgebildet.
Daraus ergibt sich folgendes abgeé&ndertes Organigramm:

/ PO banager \

Projektportfoliomanagement- Projekt- und
Service Programmmanagement-
& Semvice
&
L_'.E‘-'--% \-.E-‘-‘--‘}
Project Portfolio Project Portfolio Project Project
hlanager hanager hfanagement hfanagement
Trainer Trainer
_*E‘“Y-% H'.E-'-‘-'a
Resource Resource Project Project
Portfolio Manager Fortfolio Manager Management Management
Mlentor hentor
HE-‘—'}
Project Project
Management Management
Tool Mentor Tool Mentor

Abbildung 13: Organigramm eines PMOs*®

1% Das Organigramm basiert auf der Abbildung von Gareis (vergleiche Gareis (2004), Seite 542 —

Abbildung J1.10) erweitert um die Rollenbeschreibung von Kendall und Rollins (vergleiche
Kendall/Rollins (2003), Seite 295-300).
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Den Projektportfoliomanagement-Services kénnen zwei unterschiedliche, inhaltlich
stark abhangige Rollen, zugeordnet werden. Die Hauptaufgaben des Project Portfolio
Managers wurden bereits weiter oben in diesem Abschnitt beschrieben (Verwaltung
des Projektportfolios, Priorisierung innerhalb des Projektportfolios, Aufbereitung der
Entscheidungsgrundlagen, ...). Die Aufgaben des Ressource Portfolio Managers
sind vergleichbar mit jenen des Project Portfolio Managers mit dem Unterschied,
dass der Fokus auf den Ressourcen und der optimalen Auslastung ebendieser liegt.
In der obigen Darstellung sind diese beiden Rollen zwei unterschiedlichen Akteuren
zugeordnet. Bei kleinen bis mittleren Unternehmen kann ein Akteur gegebenenfalls

beide Rollen innehaben.

Bei den PM-Services existieren mehrere unterschiedliche Rollen. Der Project
Management Trainer arbeitet mit den Projektteams zusammen und schult die PM-
Grundlagen. Im Unterschied dazu ist der Project Management Mentor fur das
Projektcoaching zustandig und unterstitzt das Projektteam beim Identifizieren von
Projektchancen und —risiken. Fur diesen Zweck liefern, neben den Erfahrungen des
Mentors, die Daten der Wissensdatenbank wertvolle Informationen (siehe dazu die
Ausfuhrungen zum organisatorischen Lernen weiter oben in diesem Kapitel). Die
Rolle des Project Management Tool Mentors ist vergleichbar mit jener des Project
Management Mentors. Der Unterschied liegt in der Ausrichtung. Wahrend der Project
Management Mentor den Fokus bei den PM-Grundlagen hat, gehért es zur
Hauptaufgabe des Project Management Tool Mentors die Projektteams bei der
Anwendung der IT-Tools und Applikationen zu unterstitzen. Abhangig von der
UnternehmensgréfRe und der Anzahl der Projekte wird es wiederum nicht fir jede
Rolle einen eigenen Akteur geben, sondern ein Akteur wird vielmehr mehrere Rollen

wahrnehmen.

Kendall und Rollins filhren noch weitere Rollen, wie etwa einen Data Administrator
zur Verwaltung der von den Projekten bereitgestellten Daten oder einen Help Desk
Specialist, der Anfragen aus Projekten bearbeitet, an. Nach Meinung des Autors sind
die weiteren Rollen jedoch nur bedingt von Belang. Aus diesem Grund wird auf diese

Rollen nicht naher eingegangen.®

199 Kendall/Rollins (2003), Seite 295-300
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4.1.2 Projektportfolio Board
Nachdem wir uns im vorherigen Abschnitt ausfuhrlich mit dem PMO beschéatftigt
haben, liegt das Projektportfolio Board im aktuellen Abschnitt im Zentrum der

Betrachtung.

War das PMO die Schnittstelle des PPM zu den Projekten, so stellt das
Projektportfolio Board die Verbindung zum Management und somit zur Strategie dar
(vergleiche dazu auch Abbildung 3: Projektportfoliomanagement als Bindeglied

zwischen Strategie und operativem Projekt- und Programmmanagement).

Campana spricht im Kontext des Projektportfolio Boards von einem hochrangig
besetzten Fihrungskreis'®, wahrend Gareis das Projektportfolio Board als eine
permanente Kommunikationsstruktur sieht und die Einrichtung eines eigenen
Gremiums ab einer bestimmten Unternehmensgrél3e empfiehlt. Fir Unternehmen mit
weniger als 200 Mitarbeitern und weniger als 15 bis 20 parallel laufenden Projekten
kbnnen die Aufgaben des Projektportfolio Boards im Rahmen einer
Geschaftsfuhrersitzung abgedeckt werden. Auf der anderen Seite geht Gareis davon
aus, dass ein Projektportfolio Board maximal 50 bis 80 Projekte managen kann und
befurwortet fur Unternehmen mit mehr parallel aktiven Projekten die Installation von
mehreren Projektportfolio Boards. Die Abstimmung und Koordination der einzelnen

Gremien stellt in diesem Fall eine Notwendigkeit dar.***

Die Mitglieder des Projektportfolio Boards kommen Ublicherweise aus dem
Management. Nach Levine sollten neben dem Leiter des PMOs auch der Chief
Executive Officer (CEO), Chief Information Officer (ClIO), Chief Operating Officer
(COO) sowie der Chief Financial Officer (CFO) oder ein hochrangiger Vertreter
dieser Stellen in das Gremium entsandt werden''?. Gareis empfiehlt dariiber hinaus,
dass auch ein Mitglied der Geschaftsfiuhrung an den Sitzungen des Projektportfolio
Boards teilnehmen sollte. Nichtsdestotrotz wird jedoch auch in diesem Fall in
Einzelfallen, d.h. bei Projektentscheidungen mit entsprechend hoher strategischer
Bedeutung, eine Eskalation an die Geschaftsfihrung notwendig sein. Eine exakte

Zuordnung der Verantwortungen und Kompetenzen sowie ein genaues Regelwerk,

119 Campana (2005), Seite 22
1 Gareis (2004), Seite 536-537
112 evine (2005), Seite 54-56
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wann an die nachsthdhere Instanz (in diesem Fall eben die Geschéaftsfihrung)

eskaliert werden muss, ist unerlasslich.

Campana fasst die Hauptaufgaben des Projektportfolio Boards als die Sicherung von
Konsistenz, Transparenz und Koharenz der Projektlandschaft zusammen. Das
Projektportfolio Board muss dafir Sorge tragen, dass das Projektportfolio
Uberschaubar und mit den verfliigbaren Ressourcen kompatibel bleibt und dass es
redundanz- und widerspruchsfrei gestaltet ist.**® Es ist gemeinsam mit dem PMO fiir
die laufende Koordination des Projektportfolios zustandig und muss alle
Schlisselentscheidungen lGber das Projektportfolio, die auf3erhalb des
Kompetenzbereichs des PMOs liegen, treffen**. Aus diesem Grund muss bei der
Wabhl der Intervalle in denen das Gremium tagt grof3e Sorgfalt an den Tag gelegt
werden. Zu grol3e Intervalle fihren zu Stehzeiten bei den Projekten, da notwendige
Entscheidungen nicht zeitnah getroffen werden konnen. Andererseits verursachen zu
kurz gewahlte Intervalle moglicherweise unnotigen, burokratischen Aufwand, welcher
die Projekte ebenfalls belastet. Kendall und Rollins gehen grundsatzlich davon aus,
dass das Projektportfolio Board zumindest einmal im Monat tagen sollte, rAumen
jedoch weiter ein, dass fir Unternehmen, die in sehr dynamischen Markten agieren
kiirzere Intervalle, bis hin zu wéchentlichen Sitzungen, angemessen sind™*°.
Leyendecker nimmt bezlglich der passenden Intervalle einen anderen Standpunkt
ein und spricht von vierteljahrlich stattfindenden Portfolio-Reviewsitzungen*®. Im
Kontext dieser Diplomarbeit wird diese Meinung jedoch nicht geteilt, sondern der
Standpunkt von Kendall/Rollins vertreten, der fir zumindest monatliche Sitzungen
eintritt.

In Zusammenhang mit den zu treffenden Entscheidungen zeichnet sich das
Projektportfolio Board (wiederum gemeinsam mit dem PMO) auch fir den Ruckfluss
der Informationen aus dem Management in die Projekte verantwortlich'!’. Die

getroffenen Entscheidungen miussen in die Projekte transportiert werden, damit die

113 Campana (2005), Seite 22-23
14| evine (2005), Seite 55

115 Kendall/Rollins (2003), Seite 157; vergleiche auch Gareis (2004), Seite 498 und Glaschak (2006),
Seite 107

16 | eyendecker (2006), Seite 85
17 Campana (2005), Seite 22
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Programm- und Projektmanager entsprechend handeln kénnen. Auf diese Thematik

wird auch im anschliel3enden Kapitel eingegangen.

4.2 Prozesse des Projektportfoliomanagements

Nachdem im vorigen Abschnitt die fiur das PPM verantwortlichen
Organisationseinheiten im Fokus der Betrachtung standen, widmet sich der
vorliegende Abschnitt mit den ablaufenden Prozessen. Wie bereits im Kapitel 2.2.1
Kosten angesprochen wurde, umfasst das PPM grundsatzlich zwei unterschiedliche
Aufgabenbereiche. Im Kapitel 2.2.1 Kosten war diese Trennung ausreichend und es
wurde nicht im Detail auf die einzelnen Prozesse eingegangen. Diesem Versaumnis

werden wir im aktuellen Kapitel nachkommen.

Neben den beiden im Kapitel 2.2.1 Kosten angefiihrten Prozessen, die Gareis als
Beauftragung eines Projekts bzw. eines Programmes sowie die Koordination des
Projektportfolios bezeichnet, fihrt er noch einen weiteren Prozess, namlich das
Netzwerken von Projekten an.''® Letzterer umfasst im Wesentlichen die direkte
Kommunikation der Projekte untereinander, welche lediglich durch die
Organisationseinheiten des PPMs unterstitzt werden. Aufgrund der Tatsache, dass
den zentralen, integrativen Stellen nur eine untergeordnete Rolle zukommt, wurde

das Netzwerken von Prozessen in den vorhergehenden Kapiteln nicht betrachtet.

Die weiteren Ausfuhrungen dieses Abschnitts basieren auf der von Gareis
vorgeschlagenen Trennung, wobei jedem Prozess ein eigener Unterabschnitt
gewidmet wird. Zusatzlich behandelt ein eigener Teil die Thematik, welche
Einflussfaktoren und Verfahren bei der Auswahl und Priorisierung der Projekte zur

Anwendung kommen.

4.2.1 Beauftragung eines Projekts bzw. Programms
Der Beauftragungsprozess startet mit einer Projektidee'™®. An dieser Stelle sei
angemerkt, dass unter Projektidee nicht immer eine Idee im eigentlichen Sinne zu

verstehen ist. Projekte kdnnen auch aus gesetzlichen oder gesamtwirtschaftlichen

18 Gareis (2004), Seite 474

19 Gareis unterscheidet an dieser Stelle zwischen Investitions- und Projektidee. Im Kontext dieser
Diplomarbeit werden allerdings ausschlief3lich projektwirdige Vorhaben betrachtet. Nicht
projektwirdige Investitions-entscheidungen liegen ublicherweise in der Verantwortung der Manager
der Stammorganisation — vergleiche Gareis (2004), Seite 476
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Anderungen (zB: Wahrungsumstellung) minden. Glaschak spricht in diesem

Zusammenhang von Muss-Projekten aufgrund von externem Druck.'?

Die wichtigsten Informationen zur Projektidee flieBen in den Projektantrag ein,
welcher wiederum die Grundlage fur die Entscheidungsfindung darstellt. Neben der
grundsatzlichen Entscheidung uber die Durchfiihrung der Investition, muss auch die
entsprechende Organisationsform (Projekt oder Programm bzw. welche Projekt- oder
Programmorganisation) getroffen werden. Levine geht davon aus, dass in den
meisten Fallen mehr Projekte zur Auswahl stehen, als mit den vorhandenen
Kapazitaten in angemessener Zeit abgewickelt werden kénnen'?!. Diese These wird
durch eine empirische Untersuchung von Glaschak bestatigt'??. Die Annahme, dass
ein Projektportfolio Board Ublicherweise zwischen mehreren alternativen Szenarien

wahlen kann, scheint also zulassig.

Im vorigen Abschnitt haben wir festgestellt, dass diese Entscheidungen fir mittlere
bis grol3e Unternehmen Ublicherweise durch das Projektportfolio Board gefallt
werden und nur in Ausnahmeféllen, bei Projekten oder Programmen mit
entsprechend weitreichenden Wirkungen, an die Geschéftsfiihrung eskaliert werden.
Das Projektportfolio Board muss also jene Projekte selektieren, die den maximalen
Nutzen fir die Organisation stiften. Diese Entscheidungen stutzen sich auf die Daten
des Projektantrages, wobei Kndss und KreBmann die relevanten Faktoren in zweli
Gruppen, die quantitative und die qualitative Kriterien, teilen. Erstere umfasst alle in
Einheiten messbaren GroRRen, dies umfasst im Wesentlichen alle monetaren oder
zeitbezogenen Kriterien. Die zweite Gruppe, die qualitativen Kriterien, sind nicht
direkt in Einheiten messbar, werden aber jedoch bei einigen Bewertungsverfahren
auf rechnerische Grofien umgelegt (sogenannte semiquantitative Verfahren —
vergleiche dazu Kapitel 4.3 Kriterien fir die Priorisierung und Selektion von
Projekten).'?® Laut Levine stellen ROI, der Zusammenhang mit der Strategie, das
Vorhandensein der benétigten Ressourcen bzw. die bestmégliche Ausnitzung der

120 Glaschak (2006), Seite 98-99; vergleiche auch Kndss/KreRmann (2005), Seite 83-84
121 | evine (2006), Seite 36

122 Glaschak filhrte im Zeitraum von April bis Oktober 2004 Interviews mit Vertretern von 30
Unternehmen aus dem produzierenden bzw. industriellen Sektor sowie aus dem Dienstleistungssektor
durch. Die Vertreter kamen gréf3tenteils aus dem Projektmanagement bzw. —controlling oder hatten
fuhrende Positionen in der Organisation inne. 22 Respondenten gaben an, dass zumindest haufig bei
Projektentscheidungen mehrere Projekte zur Auswahl stinden — vergleiche Glaschak (2006), Seite
154-155 und Seite 166-167.

123 Knoss/KreBmann (2005), Seite 76
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Unternehmenskapazitaten sowie die Wahrscheinlichkeit fir eine termin- und
kostengerechte Umsetzung des Projektes die entscheidenden Merkmale dar, wobei
er dem ROI das groRte Gewicht zurechnet*?*. Bei Glaschak hingegen nimmt die
Frage inwiefern ein Projekt eine strategische Licke schlieRen und somit die
strategische Position einer Organisation starken kann, die zentrale Rolle ein. Er fuhrt
in diesem Zusammenhang ein mehrstufiges, auf Kennzahlen basierendes Verfahren
ein, mit Hilfe dessen in wenigen Schritten dass am besten zur Strategie passende

Projekt (oder Projektbiindel) ermittelt werden kann'®

(Das angesprochene Verfahren
wird im Kapitel 4.3.1 Verfahren zur Ermittlung des Strategiebeitrags kurz vorgestellt).
Glaschak raumt jedoch ein, dass in der Praxis auch Kriterien, welche nicht direkt aus
der Unternehmensstrategie ableitbar sind, eine entscheidende Rolle bei der
Projektauswahl innehaben und fihrt in diesem Zusammenhang in erster Linie
finanzielle  Kriterien, wie etwa ROl oder Deckungsbeitrag, an. Die
Ressourcenauslastung stellt nach dem Standpunkt von Glaschak kein gleichwertiges
Kriterium dar, was er mit dem Argument begriindet, dass die Ressourcenplanung
von der Strategie abhangt, die Ressourcen sich indirekt also auch an den Projekten
orientieren miissen*?®. Dariiber hinaus ist es fraglich, ob Projekte aufgrund von
maoglicherweise anstehenden Ressourcenengpassen wirklich abgewiesen werden
oder ob nicht vielmehr diese Engpasse durch Kkurzfristige MalRnahmen,
beispielsweise dem Zukauf von Ressourcen oder den Einsatz von Subunternehmern,
Uberwunden werden. An dieser Stelle sei angemerkt, dass es gerade in der IT-
Branche bei gro3eren Projekten oftmals zu Konsortienbildungen kommt, was in der
Tatsache begriundet liegt, dass aufgrund der Komplexitdt von IT-Systemen flr
umfassende Losungen vielfach ohnehin mehrere Spezialisten (im Sinne von
Organisationen, die sich auf einen bestimmten Teilbereich der IT spezialisiert haben)
zusammenarbeiten muissen. Nichtsdestotrotz empfiehlt sich die Festlegung eines
Korridors innerhalb dessen sich der Maximalbedarf der (internen) Ressourcen
bewegen soll*?’, denn auch fiir die Koordination von externen Ressourcen fallen
interne Aufwande an. Die Akquirierung von externen Kapazitaten kann also nicht in

beliebigem Ausmal} erfolgen.

124 Levine (2006), Seite 36-39

125 Glaschak (2006), Seite 89-107

126 Glaschak (2006), Seite 101

127 yergleiche Glaschak (2006), Seite 101
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Im vorhergehenden Absatz wurden die Sichtweisen ausgewahlter Autoren kurz
dargestellt ohne im Detail auf die Bewertungskriterien und —faktoren, die in die
Projektentscheidungen einflieRen, einzugehen. Das Kapitel 4.3 Kriterien fur die
Priorisierung und Selektion von Projekten widmet sich dieser Thematik in einem
hoheren Detaillierungsgrad. Die grof3e Anzahl von moglichen Kriterien und der hohen
Differenzierungsgrad zwischen den verschiedensten Branchen'”® machen es
allerdings unmdglich, einen allgemeingultigen Katalog bzw. ein allgemeingultiges
Verfahren zu beschreiben. Im Kapitel 4.3 Kriterien fur die Priorisierung und Selektion
von Projekten erfolgt die Betrachtung daher aus dem Blickwinkel eines IT-

Unternehmens.

Eine Eigenschaft besitzt jedoch fir alle Organisationen, unabhangig von den
tatsachlich zur Bewertung herangezogenen Kriterien, Gultigkeit: die Analyse der
potentiellen Projekte erfolgt im Kontext des gesamten Projektportfolios'®. Beim
Verfahren von Glaschak, wird diesem Fakt mittels eigener Kennzahlen, die die
Kompatibilitdt des potentiellen Vorhabens mit dem bestehenden Projektportfolio
messen, Rechnung getragen™. Auf dieses Verfahren wird ebenfalls im Kapitel 4.3
Kriterien fur die Priorisierung und Selektion von Projekten n&her eingegangen.
Gareis verwendet fur die Darstellung und den Vergleich von alternativen Portfolios

sogenannte Projektportfolio Score Cards'®!

, auf denen die wichtigsten Faktoren
eines maoglichen Projektportfolios Ubersichtlich visualisiert werden. Das folgende
Kapitel, welches sich der Koordination des Projektportfolios beschaftigt, enthalt ein
Beispiel einer Projektportfolio Score Card (vergleiche Abbildung 15: Projektportfolio

Score Card).

Im Falle einer positiven Entscheidung des Projektportfolio Boards bezlglich eines
konkreten Projektantrages stellt die Erstellung des Projektauftrages den letzten
Schritt im Beauftragungsprozess dar. Der Projektauftrag wird Ublicherweise durch
den designierten Projektmanager gemeinsam mit den Projektteammitgliedern erstellt

128 Knoss/KreBmann (2005), Seite 76
129 vergleiche Gareis (2004), Seite 476
%0 Glaschak (2006), Seite 95-98

131 Bej Gareis setzt sich Differenzierung zwischen Investition und Projekt konsequent fort.
Dementsprechend lautet die Bezeichnung auch Investment Portfolio Score Card. Wie bereits
angesprochen stehen die Projekte bzw. Projektportfolien im Fokus diese Diplomarbeit, wodurch an
dieser Stelle wiederum Projektportfolio Score Card vewrendet wird. vergleiche Gareis (2004), Seite
483
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und dient zur Zusammenfassung der  Zielvereinbarungen  zwischen
Projektauftraggeber und Projektmanager'®. Die Informationen aus dem
Projektantrag sowie die Entscheidungen, die im Zuge des Beauftragungsprozesses
getroffen wurden (insbesondere die Organisationsentscheidungen), flieRen in den
Projektauftrag ein und stellen somit die formale Grundlage fur den Projektstart dar. In
diesem Schritt muss auch der Businesscase detailliert und Uberarbeitet werden.

Die nachfolgende Abbildung visualisiert den gesamten, soeben beschriebenen
Beauftragungsprozess in Ubersichtlicher Form. Die involvierten Rollen sowie die
entstehenden Dokumentationen finden sich dabei ebenfalls wieder. Die Abbildung
enthélt eine grobe Darstellung des Beauftragungsprozesses. Der Fokus dieser
Diplomarbeit liegt auf dem Projektportfoliomanagement. Ziel der Grafik ist es, die fur
das PPM relevanten Schritte zu skizzieren sowie die Aufgaben der PPM-spezifischen

Organisationseinheiten darzustellen.

132 Gareis (2004), Seite 495
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Abbildung 14: Beauftragung eines Projektes

Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass unabhéangig davon, welche Kriterien

und welches Auswahlverfahren verwendet werden, das Augenmerk auf eine

transparente Gestaltung des

Prozesses und einer

klaren Regelung der
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Zustandigkeiten gerichtet werden sollte. Die Vorteile der Nachvollziehbarkeit oder
besser ausgedrickt die Nachteile, falls diese Nachvollziehbarkeit nicht gewahrleistet
ist, wurden bereits im Kapitel 2.2.1.1 Bewertung, Priorisierung und Selektion der
Projekte des Portfolios angesprochen. Ein formalisierter Ablauf beim
Projektstartprozess verkurzt dariber hinaus den Zeitraum von der Projektidee bis zur
Beauftragung und fuhrt zu einer Erhdhung der Entscheidungsqualitat, wodurch

wiederum das Risiko einer Fehlinvestition sinkt*,

4.2.2 Koordination des Projektportfolios

Im Gegensatz zum Beauftragungsprozess, der aufgrund eines konkreten
Anlassfalles, genauer gesagt einer Projektidee beginnt, handelt es sich bei der
Koordination des Projektportfolios um einen periodisch wiederkehrenden Prozess.
Gareis splittet diesen Prozess in drei Phasen: die Vorbereitung, die Durchfiihrung
und die Nachbereitung. Wahrend die Vorbereitung und Nachbereitung in erster Linie
Aufgaben des PMOs darstellen, obliegt die Durchfihrung dem Projektportfolio Board.
Die Durchfihrung der Projektportfolio-Koordination ist also nicht anderes, als die
regelmalig stattfindenden Sitzungen des Projektportfolio Boards. Wenden wir uns im
Folgenden den Aufgaben in den einzelnen Phasen im Detail zu.

Bei der Vorbereitung geht es grundsatzlich darum alle notwendigen
Entscheidungsgrundlagen fir das Projektportfolio Board zusammenzutragen. Dazu
zahlt neben der Erstellung einer Ubersicht (iber das aktuelle Projektportfolio auch die
Sammlung aller Projektantréage (siehe Abschnitt 4.2.1 Beauftragung eines Projekts
bzw. Programms). Um zu einer Ubersicht (iber das Projektportfolio zu gelangen,
muss das PMO zunéchst den Fortschritt der laufenden Projekte erheben, die
Projektantrage der potentiellen Projekte sammeln sowie alle erhobenen
Informationen anschlielend korrelieren. Um den administrativen Aufwand der
Datenkorrelation zu verringern, ist ein einheitliches Berichtswesen fur die Gestaltung
der Projektfortschrittsberichte sowie die Verwendung eines einheitlichen
Projektantragsformulars zielfihrend. Eine Kategorisierung der Projekte und
dementsprechende Mindestanforderungen an die Informationen in den Berichten
(Projektfortschrittsbericht bzw. Projektantrag) scheint an dieser Stelle angebracht.

Grundsatzlich sind umfangreichere Informationen zwar begrifRenswert, mit der

133 Gareis (2004), Seite 476
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Bereitstellung dieser Daten geht jedoch auch administrativer Aufwand einher, der
sich fur kleinere Projekte eher nicht rechtfertigen lasst. Leyendecker beispielsweise
fuhrt eine Kategorisierung in A-, B- und C-Projekte bei der Priorisierung bezuglich der

134 (Auf diesen Ansatz wird im Kapitel 6.1.4 Ressourcen

Ressourcenzuteilung ein
naher eingegangen). Nach Meinung des Autors bieten sich diese Kategorien
ebenfalls fur das Berichtswesen an. Neben der Standardisierung des Berichtswesens
sollte auch die Integration der Projektmanagement-Tools in jene des
Projektportfoliomanagements angestrebt werden, um den administrativen Aufwand

weiter zu reduzieren®®.

Fir die Visualisierung der Informationen des Projektportfolios existieren
verschiedene Mdglichkeiten. Gareis beispielsweise verwendet Projektportfolio Score
Cards, um einen Gesamtiberblick Gber die Stati des Projektportfolios zu erhalten.
Mehrere Stati bedeutet in diesem Fall jedoch nicht, dass die Stati der einzelnen
Projekte dargestellt werden. Vielmehr sind in der Grafik mehrere Stati enthalten, da
die Situation aus verschiedenen Blickwinkeln visualisiert wird. In der nachfolgenden

Abbildung wird ein Beispiel einer Projektportfolio Score Card illustriert.**®

Projektportfolio Struktur 15.3. | 15.4.
Legende Projektanzahl je Projektart
sehr schwach Projektportfolio Budget
schwach - Projektportfolio Engpal3-Ressourcen H
durchschnittlich Projektportfolio Risiko
gut
sehr gut
Projeki- und Programmumwelten 15.3. | 15.4. BT Ergjekt- L]:nd P;It)_grammergebmsse by | 18s
Beziehungen zu Kunden JeKd eistungsfortschritte
Beziehungen zu Partnern portfolio Termine
Beziehungen zu Behérden per per Ressourcen
. A 15.3. 15.4. Kosten
Beziehungen zu Lieferanten P
Ertrage
Umsetzung Investitionsstrategien 15.3. [ 15.4. Investitionsstrategien 15.3. [ 15.4.
Multi-Rollen Einsatz Innovationsstrategien
Einsatz von PM-Richtlinien Finanzstrategien
PM Consulting/PM Auditing Kundenstrategien
Entwicklung von PM Personal Prozessstrategien

Abbildung 15: Projektportfolio Score Card*®’

13% Leyendecker (2006), Seite 84

135 Knoss/KreBmann (2005), Seite 89-90

136 Gareis (2004), Seite 499-500

137 Gareis (2004), Seite 500 — Abbildung 13.2
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Bei den Projektportfolio Score Cards empfiehlt sich weiters die Darstellung der
Historie, d.h. zumindest die Stati aus der letzten Tagung des Projektportfolio Boards
sollten angezeigt werden. Dies ermdglicht eine Trendanalyse und hilft etwaige
problematische Entwicklungen friihzeitig zu erkennen und die Wirkung von gesetzten

MalRnahmen zu kontrollieren.

So geeignet diese Grafik fur die Darstellung eines Uberblicks ist, so schnell sind die
Grenzen fur eine detaillierte Analyse erreicht. Aufgrund des geringen
Granularitatsgrades ist es mehr als zweifelhaft, dass die Entscheidungen des
Projektportfolios Boards ausschlie3lich auf diesen Daten basierend moglich sind. Fur
diesen Zweck existieren weitere Darstellungsformen, die ausgewéhlte Kriterien in
einem zweidimensionalen Koordinatensystem darstellen. Haufig werden weitere
Dimensionen integriert, indem die Datenpunkte unterschiedliche Form, Farbe oder
GroRe besitzen. Kndss/Kre3mann tragen in ihrem Beispiel auf der Abszisse den
okonomischen und auf der Ordinate den strategischen Nutzen auf. Zuséatzlich teilen
sie die Datenpunkte in finf Segmente, die abhangig vom Chancen-Risiko-Verhaltnis
rot oder grin eingefarbt werden. Eine weitere Farbe, in ihrem Beispiel blau,
kennzeichnet die Muss-Projekte, wobei in diesem Fall der gesamte Datenpunkt

einfarbig dargestellt  wird'®.

Im Kontext dieser Diplomarbeit wird davon
ausgegangen, dass mehr als vier Dimensionen fur die Integration in eine Grafik nicht
mehr zielfUhrend sind. So waren beispielsweise flinf Dimensionen ohne weiteres
durch eine Kombination aller oben genannten Mdoglichkeiten (Ordinate, Abszisse,
Farbe(n) des Datenpunktes, Form des Datenpunktes, GrofRe des Datenpunktes)
realisierbar, wobei sich allerdings die Frage stellt, inwieweit diese Portfolio-Matrix-
Modelle®*® noch lesbar sind und ob die Verwendung von mehreren Matrizen nicht
eine bessere Alternative darstellt. Dies birgt den Vorteil, dass die dargestellten
Informationen auf die Zielgruppe zugeschnitten werden koénnen. Neben dem
Projektportfolio Board gibt es auch andere Stellen der Organisation, wie
beispielsweise die Fuhrungskrafte der Stammorganisation, die Informationen Uber
die Situation des Projektportfolios bendtigen. Selbst fir das Projektportfolio Board
kann eine getrennte Darstellung nach Themenbereichen sinnvoll sein, um gezielt den

Fokus auf einzelne, mdglicherweise problematische Faktoren zu lenken. Die

138 Knoss/KreBmann (2005), Seite 83-84
139 yergleiche Gareis (2004), Seite 507-510
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Projektportfolio Score Card kann dazu als Navigationsquelle dienen, aus der die
naher zu untersuchenden Bereiche eruiert werden konnen. Die nachfolgende
Abbildung zeigt eine Projektportfolio-Matrix, die auf den Ausfihrungen von

Knoss/Krelmann basiert:

A

%Y

¢ 9 o
< -

-

Abbildung 16: Projektportfolio-Matrix"*°

Weitere, sinnvolle Varianten zur Visualisierung in Projektportfolio-Matrizen waren
etwa die Grol3e der Datenpunkte abhangig von Ressourcenbedarf, Deckungsbeitrag
oder Umsatz eines Projektes zu gestalten oder durch die Form des Datenpunktes
darzustellen, ob es sich um ein laufendes oder potentielles Projekt (also ein
Proposal) handelt. Auch fir die Achsen des Koordinatensystems lassen sich andere
zweckmafige Einheiten finden. Denkbar ware etwa die Gegenuberstellung des
Deckungsbeitrags auf einer Achse und des Projektrisikos auf der anderen.

Die Projektportfolio Score Cards sowie die etwas detaillierteren Projektportfolio-
Matrizen bilden die Grundlage fur die Durchfiihrung der Projektportfolio-Koordination,
sie stellen also die Entscheidungsgrundlagen fiur das Projektportfolio Board dar. Die
Aufgaben des Projektportfolio Boards, d.h. welche Entscheidungen zu treffen sind,

149 Knoss/KreBmann (2005), Seite 84 — Abbildung 3
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wurde bereits im vorhergehenden Kapitel 4.1.2 Projektportfolio Board angefuhrt. Aus
diesem Grund wird an dieser Stelle nicht mehr weiter darauf eingegangen. Nach
Meinung des Autors ist es jedoch unabdingbar, fir schwerwiegende Entscheidungen
auch einen detaillierten Blick auf das betroffene Projekt zu werfen. Schwerwiegend
ist in dem Sinne zu verstehen, dass negative Wirkungen auf die Motivation der
betroffenen  Projektmanager und —mitarbeiter einhergehen konnen bzw.

wahrscheinlich sind***.

Beispielsweise der Abbruch oder das vortubergehenden
Unterbrechen eines Projektes zahlen zu diesen schwerwiegenden Entscheidungen.
In diesem Zusammenhang muss der Phase der Nachbetrachtung, die die Information
der betroffenen Mitarbeiter Uber die getroffenen Entscheidungen zum Inhalt hat, eine
entsprechende Bedeutung beigemessen werden. Auf die Wichtigkeit der
Nachvollziehbarkeit wurde bereits in den vorhergehenden Kapiteln hingewiesen. D.h.
neben der Kommunikation der Entscheidungen, umfasst diese Phase auch die
Information der Mitarbeiter Uber die Beweggriinde, die zu den Entscheidungen

fuhrten.

In der nachfolgenden Abbildung werden die Ausfihrungen des vorhergehenden

Abschnittes grafisch dargestellt:

41| eyendecker (2006), Seite 82
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Abbildung 17: Koordination des Projektportfolios
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Fur die Projektportfolio-Koordination lasst sich zusammenfassend festhalten, dass
den Kern dieses Prozesses die regelmaldigen Sitzungen des Projektportfolio Boards
bilden. Diese sind umrundet von den Vorbereitungen und Nacharbeiten, die grof3teils
in die Zustandigkeiten des PMOs fallen. Der Beauftragungsprozess Uberschneidet
sich in einigen Punkten mit der Projektportfolio Koordination. So ist es durchaus
legitim, Teile des Beauftragungsprozesses zur Vorbereitungsphase zu zahlen. Auf
der anderen Seite obliegt die Entscheidung tUber die Umsetzung eines Projektes
gegebenenfalls dem Projektportfolio Board, zéhlt also ebenfalls zur Projektportfolio

Koordination.

4.2.3 Netzwerken von Projekten

Wahrend die Projektportfolio-Koordination einen regelmafig ablaufenden Prozess
darstellt, handelt es sich im Gegensatz dazu bei der Beauftragung eines Projektes
um einen Prozess, der aufgrund eines konkreten Ereignisses startet. Das
Netzwerken von Projekten stellt beztiglich der Startbedingungen eine Mischform von
diesen beiden Varianten dar. So kann das Netzwerken von Projekten einerseits als
periodischer Prozess, beispielsweise als ein regelmalliges Jourfixe der
Projektmanager, installiert sein, gleichzeitig aber auch aufgrund eines konkreten
Anlassfalles starten. Der Bedarf zur projektiibergreifenden Abstimmung kann dabei
entweder direkt von den Projektmanager oder von den zentralen, integrativen
Organisationseinheiten des PPM, also dem PMO oder dem Projektportfolio Board,

erkannt werden.

Der prinzipielle Ablauf des Prozesses entspricht der Projektportfolio-Koordination und
gliedert sich ebenso wie diese in Vorbereitung, Durchfihrung und Nachbereitung. Im
Rahmen der Vorbereitung missen der erkannte Bedarf fir das Netzwerken
konkretisiert, die notwendigen Informationen bereitgestellt und gegebenenfalls ein
Workshop organisiert werden. Die detaillierte Analyse und Darstellung der
Beziehungen zwischen den betroffenen Projekten, sowie gegebenenfalls die
Definition von Malnahmen stellen die zentralen Aufgaben im Rahmen der
Durchfiihrung des Netzwerkens, also der Abhaltung des Workshops, dar. Gareis
empfiehlt in diesem Zusammenhang die Visualisierung der Projektbeziehungen in

Projekte-Netzwerke-Grafiken.
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Projeki F

Projekt D

Projekt B

Legende:

— — — - Gleiche Technologie
Gleicher Kunde

Abbildung 18: Projekte-Netzwerke-Grafik™*?

Die Beziehungen zwischen Projekten werden dabei durch Verbindungslinien
dargestellt, wobei anhand der Farbe die Art der Beziehung, konfliktdr oder
komplementér, symbolisiert wird. Zusatzlich kdnnen Projekte mit Gemeinsamkeiten
durch unterschiedliche Einrahmungen zusammengefasst werden. Bei der
Durchfihrung der Sitzungen empfiehlt sich auch die Teilnahme eines Mitglieds des

PMOs und gegebenenfalls eines Vertreters des Projektportfolio Boards.

In der Phase der Nachbereitung werden die definierten Ma3nahmen umgesetzt. Das
Spektrum der mdglichen Handlungen reicht von der Redefinition von Projektzielen
einzelner Projekte, Uber personelle Umschichtungen (also in anderen Worten einer
geéanderten Priorisierung) bis hin zum Abbruch bzw. der Unterbrechung eines
bestehenden Projektes**®. Abhangig von der Wirkungsbreite der MaBnahmen muss
das Projektportfolio Board in die Entscheidungen einbezogen werden. Beispielsweise

der Abbruch eines Projektes kann ausschlie3lich durch das Projektportfolio Board

142 Gareis (2004), Seite 519 — Abbildung 14.2; vergleiche PMA (2004), Seite 68
13 Gareis (2004), Seite 517-518
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beschlossen werden. Im Zuge des Netzwerkens von Projekten kann jedoch eine
entsprechende Empfehlung abgegeben werden.

Ebenso wie beim Beauftragungsprozess bzw. wie bei der Koordination des
Projektportfolios wird auch das Netzwerken von Projekten in einem

Prozessdiagramm dargestellt:

Start periodischer Konkreter
Frozess Anlassfall

Bedarf

/ kankretisieren
Interne
COrganisation
o ¥
K 3

_ Interne

PO Beziehungen Organisation
wischen
Frojekten %

Interne i A

analysieren

Organisation ‘# J o
d"/////—;jektmanager
Projektpartfalio Malinahmen
Board definieren

|

Malinahmen
umsetzen

|

Abbildung 19: Netzwerken von Projekten
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Das Netzwerken von Projekten hat das primére Ziel, Synergiepotentiale zu erkennen
und zu lukrieren. Die Kommunikation der Projekte erleichtert Uberdies das
organisatorische Lernen in der Organisation, da es die Moglichkeit zu einem regen

Erfahrungs- und Wissensaustausch schafft.

4.3 Kriterien fur die Priorisierung und Selektion von Projekten

Wie wir bei der Betrachtung der Kosten im Kapitel 2.2.1.1 Bewertung, Priorisierung
und Selektion der Projekte des Portfolios festgestellt haben, reicht die Palette der
Verfahren von singuléren Methoden bis hin zu diversen Projektportfoliotechniken, wie
beispielsweise der Nutzwertanalyse. Wie ebenfalls bereits kurz erwdhnt wurde,
handelt es sich bei singularen Methoden um Verfahren, bei denen ein
Unternehmensboard mittels Gegenuberstellung Projektziel versus Unternehmensziel

144 Knoss/KreBmann bezeichnen diese

Uber die Projektauswahl entscheidet
Verfahren, bei denen die Entscheidungen auf weitgehend verbale Beschreibungen
basieren, als qualitative Bewertungsverfahren'®. Die praktische Relevanz dieser
Verfahren wird im Rahmen dieser Diplomarbeit jedoch in Frage gestellt, da
Ublicherweise immer auch messbare Kennzahlen, wie Deckungsbeitrag, Umsatz und
dergleichen von Belang sind. Das Pendant zu diesen Methoden stellen die
quantitativen Bewertungsverfahren dar, welche ausschlieBlich in Geld- oder
Zeiteinheiten messbare Kennzahlen beriicksichtigen'*>. Die exklusive Fokussierung
auf rein quantitative Kriterien stellt nach Meinung des Autors jedoch ebenfalls keine
zufriedenstellende Alternative dar, da ebenso wie bei den qualitativen Verfahren
entscheidende Faktoren nicht im entsprechenden Mal3 in die Entscheidungen
einflieBen. An dieser Stelle seien Dbeispielhaft Strategiebeitrag oder
Referenzwirkungen angefihrt. Abhilfe schaffen die von Knéss/Kremann als

semiquantitativen Bewertungsverfahren titulierten Methoden**®

, welche quantitative
und qualitative Kennzahlen gleichermalRen bertcksichtigen, wobei zweitere dabei
klarerweise auf rechnerische Werte umgelegt werden. Diese Verfahren stehen im

Fokus dieses Kapitels, wobei zunachst ein Verfahren von Glaschak vorgestellt wird,

1% siehe Protokoll des Schulungsvortrags der Firma Primas Consulting (durchgefiihrt von Mag.
Thomas Lindauer am 19.11.2004)

145 Knoss/KreBmann (2005), Seite 78
148 Knoss/KreBmann (2005), Seite 78
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welches die strategische Relevanz eines Projektes bzw. eines Projektportfolios mit
Hilfe von mehreren Kennzahlen ausdriickt. Im Anschluss daran widmen wir uns der

Nutzwertanalyse.

Bevor wir uns den beiden Verfahren im Detail zuwenden, wollen wir zunachst
erdrtern, welche Faktoren eine Rolle spielen. Eine von Glaschak durchgefiihrte

Umfrage bei 30 Unternehmen (siehe FuBnote '#

auf Seite 71) ergab die in der
nachfolgenden Tabelle dargestellte Reihenfolge betreffend der Wichtigkeit der
verschiedenen Kennzahlenkategorien. Im Zuge der Erhebung mussten die
Respondenten auf einer funfstufigen Skala bewerten, wie wichtig ihnen die jeweilige
Kategorie bei der Projektauswahl und —priorisierung erscheint. Der Wert 1 war
gleichbedeutend mit ,unwichtig”, wahrend ,sehr wichtig® durch den Wert 5
reprasentiert wurde. Die Spalte ,Gesamtwert in Punkten“ in der nachfolgenden

Tabelle enthalt die Durchschnittswerte der Angaben der Respondenten.

Nr. Kennzahlen Gesamtwert in Art der Kennzahl(en)
Punkten

01 Finanzkennzahlen 4,60 quantitativ

02 Projektrisiken und Erfolgsaussichten 4,20 qualitativ

03 Strategische Bedeutung 3,90 qualitativ

04 Handlungsdruck (gesetzlich bedingt bzw. 3,86 -
Marktdruck)

05 Dauer von Geschéftsbeziehungen bzw. 3,50 qualitativ
~Kunden-Qualitat"

06 Referenzwirkungen 3,45 qualitativ

07 Erwartete Folgeprojekte 3,41 quantitativ

08 Ressourcenbedarf 3,21 quantitativ

09 Licken in der Projektlandschaft 2,76 qualitativ

10 Auslastung freier Unternehmensressourcen | 2,70 quantitativ

Tabelle 3: Auswahlkriterien firr Projekte**’

Laut der Erhebung von Glaschak stehen bei der Projektauswahl bzw.
Projektpriorisierung mit den Finanzkennzahlen ganz klar quantitative Kriterien im
Fokus. Doch bereits auf den Positionen zwei und drei folgen mit Projektrisiken und
Erfolgsaussichten sowie mit strategischer Bedeutung Faktoren, die eher den

7 vergleiche Glaschak (2006), Seite 169: Die dargestellte Tabelle basiert grundsétzlich auf den
Erhebungen von Glaschak, wurde jedoch um eine zuséatzliche Spalte erweitert, welche auf die Art der
Kennzahl, qualitativ oder quantitativ, hinweist.
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qualitativen Kennzahlen hinzuzurechnen sind'*®. Interessant ist die Tatsache, dass
der Handlungsdruck erst an vierter Stelle angefthrt wurde. Dies mag darin begrindet
liegen, dass neben den gesetzlich bedingten Projekten (vergleiche dazu Muss-
Projekte im Kapitel 4.2.2 Koordination des Projektportfolios) der Handlungsdruck
aufgrund von Marktdruck in dieser Position enthalten und dieser wiederum
maoglicherweise bereits durch die Strategie abgedeckt ist. Die Respondenten reihen
die Dauer der Geschéaftsbeziehungen an die funfte Stelle, also wiederum qualitative
Kriterien. Im Kontext dieser Diplomarbeit wird jedoch davon ausgegangen, dass
diese Kategorie eine starke Uberschneidung mit der strategischen Bedeutung
aufweist, da langfristige Geschéaftsbeziehungen, wenn schon nicht als eigene
Teilstrategie'*® abgebildet, dann zumindest implizit in den Strategien einer
Organisation inkludiert sind. Die Auflistung als eigene Kategorie wird in diesem Sinn
als weniger zielfihrend betrachtet. Ein Kritikpunkt der gleichermafl3en auch fir den
Punkt 9 Lucken in der Projektlandschaft Gultigkeit besitzt. Die weiteren Kriterien
spielen laut der Untersuchung eine untergeordnete Rolle. Insbesondere dem
Ressourcenbedarf wird wenig Aufmerksamkeit beigemessen. Grundsatzlich wird in
dieser Diplomarbeit ebenfalls dieser Standpunkt vertreten, die Ressourcenfrage
ganzlich auf3en vor zu lassen wird jedoch als nicht zielfhrend erachtet.

Ein weiterer Kritikpunkt an der Erhebung liegt darin begrindet, dass bei der
Bewertung keine unterschiedlichen Projektarten und -kategorien zur Diskussion
gestellt und alle Projekte gleich behandelt wurden. Gareis fuhrt in diesem
Zusammenhang verschiedenste Differenzierungskriterien, wie Branche, Standort,

Inhalt, Kunde oder Projektdauer an**°

. Wie bereits im Kapitel 4.2.1 Beauftragung
eines Projekts bzw. Programms angemerkt wurde, erfolgt die Betrachtung in diesem
Kapitel aus dem Blickwinkel eines d&sterreichischen IT-Unternehmens. Die
Differenzierung nach Branche sowie nach Standort (Gareis unterscheidet an dieser
Stelle nationale und internationale Organisationen) ist somit im Rahmen dieser
Diplomarbeit nicht relevant. Eine Unterscheidung zwischen externen und internen
Kunden sowie eine Differenzierung nach Projektinhalten in produkt- und

marktbezogene auf der einen Seite und personal- und organisationsbezogene

8 Eiir Projektrisiken vergleiche Gareis (2004), Seite 277

%% Glaschak geht davon aus, dass jede Organisation mehrere Teilstrategien besitzt, die zusammen

%0 Gareis (2004), Seite 64-67
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Projekte auf der anderen Seite erscheint jedoch angebracht (vergleiche dazu

Kendall/Rollins™%).

Die verschiedenen Projektarten konnen auf verschiedene Varianten bei der
Projektauswahl bzw. —priorisierung bertcksichtigt werden. Leyendecker liefert einen
Ansatz, bei dem ahnlich gelagerte Projekte in Projekte-Cluster zusammengefasst
werden und die Auswahl und Priorisierung innerhalb dieser Cluster durchgefiihrt
wird. Leyendecker legitimiert diese Aufteilung auf Projekte-Cluster mit dem
Argument, dass ahnlich gelagerte Projekte Ublicherweise um die gleichen Engpal3-
Ressourcen konkurrieren'®?. Bei dem im Anschluss erlauterten Ansatz von Glaschak
besteht die Mdglichkeit, den unterschiedlichen Projektarten durch verschiedene
Teilstrategien Rechnung zu tragen, wahrend die Nutzwertanalyse ausreichend
Gestaltungsspielraum bei der Definition des Zielbaumes zur Beriicksichtigung dieses
Fakts bietet.

Unabhéngig von den angefiihrten Kritikpunkten bringt die Erhebung von Glaschak
ganz klar die Erkenntnis ans Tageslicht, dass sowohl quantitative als auch qualitative
Kriterien in die Entscheidungen einflieBen, was die vorhergehenden Ausfiihrungen
bestatigt, wonach semiquantitative Bewertungsverfahren am geeignetsten fiur die

Projektauswahl und —priorisierung erscheinen.

4.3.1 Verfahren zur Ermittlung des Strategiebeitrags

Wie die Untersuchung von Glaschak gezeigt hat, beeinflusst der Strategiebeitrag
eines Projektes die Beauftragungs- bzw. Priorisierungsentscheidungen wesentlich.
So wurde die strategische Bedeutung als drittwichtigstes Kriterium angefuhrt. Zahlt
man die Lucken in der Projektlandschaft hinzu, so scheint die Strategie zusatzlich an
Position neun auf (vergleiche Tabelle 3: Auswabhlkriterien fur Projekte). Bezuglich der
Frage, ob Handlungsdruck und ,Kunden-Qualitat® ebenfalls der Strategie
anrechenbar sind, mégen unterschiedliche Sichtweisen existieren, nach Meinung des
Autors besitzen auch diese beiden Punkte jedenfalls starke Uberschneidung mit der

Strategie.

%1 Kendall und Rollins beispielsweise differenzieren zwischen market-side und supply-side Projekten

— vergleiche Kendall/Rollins (2003), Seite 10-11
152 | eyendecker (2006), Seite 84
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Bei diesem Verfahren wird zundchst mit Hilfe einer Kennzahl, der
Einzelstrategieaffinitat eines Projektes dargestellt, welchen Beitrag ein potentielles
Projekt zu den Teilstrategien des Unternehmens liefert. Bei der Bestimmung dieser
Kennzahl wird das Projekt jeder Teilstrategie einzeln gegenibergestellt und der
erwartete Strategiebeitrag in Bewertungs- bzw. Prozentpunkten ermittelt. Glaschak
empfiehlt in diesem Zusammenhang die Verwendung von normierten Grof3en, um
eine Vergleichbarkeit verschiedener Projekte zu gewéhrleisten'®®. Wie bereits im
Kapitel 2.1.1 PPM als Bindeglied diskutiert wurde, beruht die Bewertung von
potentiellen Projekten auf der Schatzung von zukunftigen Ereignissen, unterliegt also
einer gewissen Ungenauigkeit. Weiters stellt sich die Frage, in wessen
Aufgabenbereich die Einschatzung der Strategierelevanz féllt. Eine Bewertung durch
den Projektantragsteller wird im Kontext dieser Diplomarbeit als problematisch
angesehen. Es liegt klarerweise im Interesse des Antragstellers, die Beauftragung fur
das gewilnschte Projekt zu erreichen. Dementsprechend gut wird auch die
Einschéatzung des Strategiebeitrages ausfallen. Des Weiteren stellt sich die Frage, ob
der Informationsstand des Antragstellers Uber die Teilstrategien des Unternehmens
fur eine realistische Einschatzung ausreicht. Nach Meinung des Autors stellt die
Bewertung des Strategiebeitrages eines Projektes durch das PMO (eventuell
gemeinsam mit dem Projektantragsteller) und gegebenenfalls eine Verifikation der

Annahmen durch das Projektportfolio Board eine bessere Alternative dar.

Bei der Definition der Skala sollte auch dem Fakt Sorge getragen werden, dass
Projekte fur einzelne Teilstrategien auch negative Konsequenzen bewirken bzw.
gegenteilige Wirkungen verursachen kénnen. Glaschak tragt dieser Sache insofern
Rechnung, als er eine Einzelstrategieaffinitdt von 100% fur jene Projekte ansetzt, die
die betroffene Teilstrategie entscheidend unterstitzen, wahrend eine
Einzelstrategieaffinitat von 0% auf einen Strategiewiderspruch hinweist. Der
Mittelwert von 50% steht dementsprechend fur eine Indifferenz des Projektes

bezogen auf die Teilstrategie.

Aufbauend auf der Einzelstrategieaffinitat eines Projektes, welche Aufschluss Uber
die Auswirkungen eines Projektes auf eine bestimmte Teilstrategie gibt, fihrt
Glaschak die Gesamtstrategieaffinitat eines Projektes ein. Diese Kennzahl stellt dar,

193 Glaschak (2006), Seite 90
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inwiefern ein Projekt mit der Gesamtheit der Unternehmensstrategien tbereinstimmt
und errechnet sich als gewichteter Mittelwert der Einzelstrategieaffinitdten, wobei
Glaschak prozentuale, sich auf 100% addierende Gewichtungsfaktoren Gsx fur die
Teilstrategien ansetzt.>*

GIA” = i (ESAY xGg)

x=1

Eine  Gesamtstrategieaffinitit von 0% deutet auf einen  absoluten
Strategiewiderspruch des Projektes hin, wahrend 100% auf eine volle Unterstiitzung
aller Teilstrategien hinweisen. Beide Grenzwerte sind jedoch nur von theoretischer
Bedeutung und besitzen keine praktische Relevanz. Die dazwischenliegenden Werte
bedlirfen einer naheren Betrachtung. Wie Glaschak richtig anmerkt, kann
beispielsweise eine 50% Gesamtstrategieaffinitdt bedeuten, dass die Halfte der
Teilstrategien voll unterstitzt wird und bei den restlichen ein Strategiewiderspruch
auftritt. Eine andere Interpretationsmaoglichkeit lasst den Schluss zu, dass eine
Indifferenz des Projektes bezogen auf alle Teilstrategien vorherrscht. Bei einer
isolierten Betrachtung dieser Kennzahl lassen sich also nur bedingt Erkenntnisse

ableiten, nichtsdestotrotz obliegt der Kennzahl jedoch eine Indikatorfunktion.

Ein wesentlicher Kritikpunkt der fir alle bisher vorgestellten Kennzahlen
gleichermalen Giultigkeit besitzt, ist die Tatsache, dass die Analyse auf
Einzelprojektebene stattfindet. Wie bei den Prozessbeschreibungen im Kapitel 4.2
Prozesse des Projektportfoliomanagements erortert wurde, sollte allerdings eine
integrierte Betrachtung innerhalb des gesamten Projektportfolios stattfinden®>. Fur
diesen Zweck wird im nachsten Schritt des Verfahrens das bestehende
Projektportfolio hinsichtlich der strategischen Starken und Schwachen analysiert. Fur
diesen Zweck fiihrt Glaschak eine weitere Kennzahl, die Einzelstrategieaffinitat eines
Projektportfolios, ein, welche sich aus den Einzelstrategieaffinititen der einzelnen
Projekte des Projektportfolios unter Beriicksichtigung von

Projektgewichtungsfaktoren errechnet*®. Fiir ein aus n Projekten P; bestehenden

%% Glaschak (2006), Seite 95
%5 Gareis (2004), Seite 482

136 \Wertlich spricht Glaschak von der Einzelstrategieaffinitit eines Projektfachers (vergleiche Glaschak
(2006), Seite 91), da er in ein Projektportfolio lediglich eine Teilmenge der Projekte einer Organisation
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Projektportfolio PP unter Anwendung eines Projektgewichtungsfaktors GF wird die
Einzelstrategieaffinitat fir eine Teilstrategie Sk wie folgt ermittelt:

ESAS = Zn:(EStA;i xGF ™)

Fur die Bestimmung des Projektgewichtungsfaktors kann beispielsweise das relative
Budget des Projektes bezogen auf das Gesamtbudget des Projektfachers
herangezogen werden:

K Pi

Pi
GF™ = K PF

Ein Nachteil der obigen Kennzahl ist, dass allen Teilstrategien die gleiche Bedeutung
zugemessen wird, wodurch moglicherweise Handlungsbedarf bei einer falschen
Teilstrategie diagnostiziert wird. Glaschak verwendet zur Veranschaulichung ein

Beispiel mit drei Teilstrategien S;, S, und S3 und den errechneten Projektportfolio-

Einzelstrategieaffinititen von ESAS =70%, ESIAC =80% und ESIAC =60%. Die

strategische Liucke wird demnach bei der dritten Teilstrategie identifiziert, was in
weiterer Folge bedeutet, dass Projekte ausgewahlt werden, die die optimale
Alternative fir diese Teilstrategie darstellen. Besitzen die einzelnen Strategien
jedoch unterschiedliche Bedeutung fur das Unternehmen, muss dies nicht die beste
Moglichkeit darstellen. Aus diesem Grund fuhrt Glaschak die modifizierte
Einzelstrategieaffinitdit eines Projektportfolios ein, bei deren Berechnung ein
Gewichtsfaktor Gsx zur Abbildung der Wichtigkeit der einzelnen Strategien

bertcksichtigt wird:

mod ESAL :E;&A;P
S
In der modifizierten Formel wird die strategische Licke bei der Teilstrategie mit der
niedrigsten modifizierten Einzelstrategieaffinitat identifiziert. Geht man von obigem
Beispiel aus und erweitert dies um Wichtigkeiten der Teilstrategien von G;=50%,
G2=40% und G3=10%, ergeben sich modifizierte Einzelstrategieaffinitaten von

zusammenfasst (vergleiche die Ausfiihrungen im Kapitel 1.3.2.1 Projektportfolio). In der vorliegenden
Diplomarbeit bezeichnet Projektportfolio jedoch ebenfalls die Gesamtheit der Projekte einer
Organisation. Aus Griinden der Einheitlichkeit und Durchgangigkeit kommt daher auch in diesem
Kapitel der Begriff Projektportfolio zur Anwendung.
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modESAC =1,4, modESA; =2 und modESA; =6. Demnach wird die strategische

Licke bei der Teilstrategie S; geortet und es werden jene Projekte bei der Auswahl

bevorzugt, welche vorrangig die Teilstrategie S; unterstitzen.

Anstelle des manuellen Vergleichs der Einzelstrategieaffinititen eines potentiellen
Projektes mit den strategischen Licken verwendet Glaschak eine weitere Kennzahl,
die Portfoliokompatibilitat. Bei dieser Kennzahl werden die Projekte, die fur die
Beauftragung in Frage kommen, gemeinsam mit den bestehenden Projekten
betrachtet, also im Kontext des gesamten, um das potentielle Projekt (bzw. um die
potentiellen Projekte) erweiterten, Projektportfolios. Die Portfoliokompatibilitat PFK
fur ein bestehendes Projektportfolio PP und ein potentielles Projekt P,.1 berechnet

sich wie folgt™’:

X

ESA?  ESAT
PEK PP+l _ ﬁ K PP K Pt

PP+Pn+1
X=1 K

Die multiplikative Verknupfung der Einzelstrategieaffinitaten in der obigen Formel hat
den positiven Effekt, dass weniger unterstitzte Teilstrategien starkeres Gewicht
beigemessen wird, wodurch Projekte mit einer hheren Produktivitat bezogen auf die
SchlieBung einer strategischen Licke vorgezogen werden. Der Nachteil der
Portfoliokompatibilitat liegt in der Tatsache begraben, dass diese Kennzahl fur sich
alleine genommen keine Aussagekraft besitzt, da das Ergebnis kein normierter Wert
wie bei den anderen bisher vorgestellten Kennzahlen, reprasentiert. Durch die
Portfoliokompatibilitat wird allerdings die Mdéglichkeit geschaffen, mehrere Szenarien

zu vergleichen, ihr ist also eine relative Aussagekraft inharent.

Neben den obigen Kennzahlen enthalten die Ausfuhrungen von Glaschak auch eine
Gesamtstrategieaffinitdit des  Projektportfolios, die die Wirkungen eines
Projektportfolios auf die Gesamtstrategie darstellt. Diese Kennzahl besitzt einen

hohen Verdichtungsgrad, womit die geringe Aussagekraft und viel Spielraum fir

37 Anstelle eines potentiellen Projektes kénnen auch mehrere Projekte in ein Szenario

zusammengefasst und anschlieRend die Auswirkungen der Szenarien analysiert werden.
Sinnvollerweise bietet sich an, Szenarien zu wahlen, die mit den bestehenden Ressourcen abgedeckt
werden kénnen.

Seite: 92/123



IT-Portfoliomanagement Peter Nikisch

Interpretationen einhergehen. Aus dieser Kennzahl alleine lassen sich keine
verwertbaren Erkenntnisse gewinnen, weshalb im Rahmen dieser Diplomarbeit

darauf auch nicht weiter eingegangen wird.

4.3.2 Nutzwertanalyse

Eine andere Alternative zur systematischen Entscheidungsfindung stellt die
Nutzwertanalyse dar. Im nun folgenden Kapitel widmen wir uns den methodischen
Grundlagen dieses Verfahrens, wahrend im Kapitel 6 “Best-practice” — Ansatz die
Gestaltung des Zielbaumes im Vordergrund steht. Zangemeister definiert die
Nutzwertanalyse als eine Planungsmethode zur systematischen
Entscheidungsvorbereitung bei der Auswahl von Projektalternativen. Sie analysiert
eine Menge komplexer Handlungsalternativen mit dem Zweck, die einzelnen
Alternativen entsprechend den Praferenzen des Entscheidungstragers bezuglich
eines mehrdimensionalen Zielsystems zu ordnen.**® Die Nutzwertanalyse stellt nach
dieser  Definition ein  optimales  Werkzeug zur  Unterstitzung  der
Entscheidungsfindung bei Projektentscheidungen dar, die, wie wir in den
vorhergehenden Ausfuhrungen feststellen mussten, auf einer Vielzahl von

Parametern basieren.

Die Nutzwertanalyse lauft in mehreren Phasen ab, wobei fur die Zwecke dieser

Diplomarbeit in erster Linie folgende Phasen von Belang sind:

Formulierung der Ziele

Gewichtung der Ziele

Bewertung der Alternativen

Ergebnisermittlung®®®

Die ersten beiden Schritte umfassen die Aufstellung des Zielbaumes sowie die

Gewichtung der einzelnen Knoten'®®. Der grundsatzliche Aufbau des Baumes, also

%8 vergleiche Wikipedia (2007) — Nutzwertanalyse oder Scholles (2006)
199 Amanagers (2007)

180 per Zielbaum stellt die fiir die Entscheidung relevanten Kriterien hierarchisch dar. Die einzelnen
Knoten kénnen dabei entweder quantitative oder qualitative Faktoren beinhalten, wobei zweitere fur
die Zwecke der Nutzwertanalyse auf messbare GroRen umgelegt werden missen. Die Wurzel des
Zielbaumes enthalt den Nutzwert der Handlungsalternative, im Kontext dieser Diplomarbeit also den
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die Frage, welche Kriterien in die Entscheidung einflie3en, wird sehr wahrscheinlich
fur alle Organisationen &hnlich aussehen. Bei den Gewichten sind jedoch grofere
Abweichungen zu erwarten, da diese die individuell verschiedenen Praferenzen
abbilden. Nach Meinung des Autors fallen die Definition der Struktur des Zielbaumes
sowie die Festlegung der Gewichtungsfaktoren in den Zustandigkeitsbereich des
PMOs. Die letztendliche Freigabe sollte jedoch durch die Projektportfolio Group
erfolgen. Grundsatzlich ist davon auszugehen, dass der Zielbaum Uber einen
langeren Zeitraum konstant bleibt und insbesondere die Struktur nur selten
Anderungen unterliegt. Eine periodische Uberprifung und Anpassung der
Gewichtungsfaktoren, beispielsweise im Rahmen einer Jahresplanung, wird jedoch
als zielfihrend erachtet. Im Rahmen dieser Diplomarbeit wird weiters der Standpunkt
vertreten, dass die Einfuhrung von Projektkategorien und darauf aufbauend die
Verwendung von verschiedenen Gewichtungsfaktoren fir die einzelnen Knoten, eine
sinnvolle Erweiterung darstellt. D.h. Je nach Projektkategorie kommen bei der
Ermittlung des Gesamtnutzwertes unterschiedliche Gewichtungsfaktoren zur
Anwendung. Es wird allerdings als aufRerst wichtig erachtet, die Kategorien sowie die
entsprechenden Gewichte ebenfalls im Vorfeld definiert werden und nicht erst im
konkreten Anlassfall, d.h. bei der Bewertung eines anstehenden Projektes.
Andernfalls ware es zu leicht, Projekte aufgrund von persénlichen Motiven einzelner
Personen innerhalb der Organisation durchzubringen. Ein Punkt der durch PPM ja
maoglichst unterbunden werden sollte (vergleiche Kapitel 3.1.1 Unterstitzung durch

das Management).

Die letzten beiden Schritte der Nutzwertanalyse koénnen als Anwendung des
aufgestellten Modells verstanden werden. In der dritten Phase werden die einzelnen
Elemente mit den Informationen eines Projektes versorgt. In der vierten und letzten
Phase werden die Nutzwerte ermittelt und somit eine Empfehlung fir die Rangfolge
der Projekte bestimmt, welche die Grundlage fiur die Entscheidungen der

Projektportfolio Group darstellt.

Im Kapitel 6 “Best-practice” — Ansatz soll aufbauend auf den Ausfiihrungen der zuvor

angefuhrten Autoren sowie auf den Erhebungen von Glaschak beziglich der

Nutzwert des Projektes. Ein Zielbaum kann beliiebig viele Ebenen besitzen, wobei sich der Wert
eines Knoten stets aus den direkt untergeordneten Elementen errechnet.
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Wichtigkeit der Kriterien eine mdgliche, auf ein IT-Unternehmen zugeschnittene Form

eines Zielbaumes, skizziert werden.

4.4 Resimee des Kapitels

Das Kapitel 4 widmete sich den methodischen Grundlagen des PPM, wobei zunachst
der aufbauorganisatorische Teil im Mittelpunkt der Betrachtung stand und
anschlie@end der Fokus auf die Prozesse des PPM, also auf den
ablauforganisatorischen Teil, gelegt wurde. Am Ende des Kapitels beschéftigten wir
uns eingehend mit den Selektions- und Priorisierungskriterien fur Projekte. Im
Kontext dieser Diplomarbeit wird davon ausgegangen, dass dieses Thema eine
Kernfrage des PPM darstellt, womit die Behandlung in einem eigenen Unterkapitel
gerechtfertigt erscheint.

Im Zusammenhang mit der Aufbauorganisation stellten wir fest, dass zwei neue
Organisationseinheiten, ein permanent eingerichtetes PMO und ein regelmaiig
tagendes, hochrangig besetztes Projektportfolio Board fur die Abwicklung der
Aufgaben des PPM notwendig sind. Wahrend sich das PMO in erster Linie fur die
Sammlung und Aufbereitung der Daten verantwortlich zeichnet, obliegt es dem
Projektportfolio Board die Projektportfolioentscheidungen basierend auf diesen
Informationen zu treffen bzw. die vom PMO getroffenen Entscheidungen zu

bestatigen.

Basierend auf den Ausfluihrungen von Gareis wurden die drei Prozesse des PPM,

namlich
¢ die Beauftragung eines Projektes,
¢ die Koordination des Projektportfolios und

¢ das Netzwerken von Projekten

betrachtet. Im Rahmen der Analyse dieser Prozesse wurden einerseits die Aufgaben
und Rollen der zuvor definierten Organisationseinheiten analysiert und andererseits
Methoden vorgestellt, die den Zustand eines Projektes oder des Projektportfolios in

Ubersichtlicher Form visualisieren.

Im abschliel3enden Unterkapitel, welches sich mit der Bewertung und Priorisierung
von Projekten beschaftigte, wurden zunachst die grundséatzlichen Verfahrensarten

vorgestellt, wobei lediglich die semiquantitativen Verfahren fir eine weitere
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Betrachtung herangezogen wurden. Im Detail wurden ein stark auf die strategische
Ausrichtung basierendes Verfahren von Glaschak sowie die Nutzwertanalyse

betrachtet.

Nachdem in diesem Kapitel die methodischen Grundlagen des PPM erlautert
wurden, befasst sich das folgende Kapitel mit der Frage 9 der eingehenden
Fragestellungen, d.h. es werden ausgewahlte Methoden und Anwendungen

beztglich ihrer Starken und Schwachen untersucht.

5 Bestehende Methoden und Anwendungen

Die Ausfuhrungen in diesem Kapitel basieren auf den Erkenntnissen einer von
Raiffeisen Informatik durchgefuhrten Analyse von Anwendungen zur Unterstltzung
von PPM. Im ersten Schritt erfolgte dabei eine Vorselektion der Anwendungen, wobei
die allgemeine Markteinschatzung und weiterfihrende Gesprache mit den
Herstellern die Grundlage fur die Entscheidung, ob eine Anwendung fur eine
Detailanalyse in Frage kommt oder nicht, bildeten. Letztendlich landeten folgende

vier Hersteller auf der Short List*®*:

e HP mit HP Project & Portfoliomanagement Center 7.1,
e Microsoft mit MS Project Server 2007,

e CA (Computer Associates) mit Clarity und

o SAP.

Fur die verbliebenen Anwendungen wurden mehrere Use-Cases aus dem Projekt-
und Projektportfoliomanagement definiert, welche die Grundlage fir die weitere
Bewertung darstellten:

e MPM_01_Erweiterung Standarddatenmodell*®

e MPM_02_Planung von Programmen

'®1 Das Vorgehen entspricht im Wesentlichen jenem bei zweistufigen Ausschreibungsverfahren, wo
die ausschreibende Stelle in einem ersten Schritt ausgehend von den einlangenden
Teilnahmeantrégen eine Short List erstellt, auf der jene Anbieter vertreten sind, die letztendlich an der
Ausschreibung teilnehmen durfen.

182 Der Prafix der Use-Cases ,MPM* (also Multiprojektmanagement) ist an dieser Stelle gerechtfertigt,

da bei der Evaluierung die Anwendungen nicht ausschlie3lich auf die Unterstiitzung in Richtung PPM

hin untersucht wurden, sondern ebenso die Mdglichkeiten im Hinblick auf die ,klassischen” Disziplinen
des Projektmanagements. Der Begriff Multiprojektmanagement ist an dieser Stelle also zulassig.

Seite: 96/123



IT-Portfoliomanagement Peter Nikisch

e MPM_03_Madglichkeit das Standardmodell Giber verknupfbare Attribute zu

erweitern
e MPM_04_allgemeine funktionale Anforderungen an Berichte
e MPM_05_spezifische funktionale Anforderungen an Projektplanung
e MPM_06_spezifische funktionale Anforderungen an Portfoliomanagement
e MPM_07_gleitender Ubergang in der Feinplanung
e MPM_08_Liniensicht und Projektsicht integriert
e MPM_09_Ist-Buchungen je Mitarbeiter auf geplante Aktivitét
e MPM_10_lIst-Buchungen je Mitarbeiter temporar auf ungeplante Aktivitat
e MPM_11 gut gestaltetes USER-Interface fir Ist-Rickmeldung
e MPM_12 Einchecken-Auschecken von Planversionen
e MPM_13 Versionsverwaltung der Planversionen
e MPM_15 Aufbau eines OLAP Wiirfels zum individuellen Datamining
e MPM_16_Berechtigungen

e MPM_17_ systemgefihrte Projektanlage

Fur jeden der angefiuihrten Use-Cases wurden mehrere Ziele sowie Moglichkeiten zur
Messung ebendieser definiert, wobei fir jedes Messkriterium der Erfullungsgrad der
Anforderung auf einer flnfstelligen Skala, angelehnt an das Schulnotensystem,
angegeben werden musste. Dementsprechend reprasentierte der Wert 1 einen
Erfullungsgrad von 100%, wahrend der Wert 5 gleichbedeutend mit einem
Erflullungsgrad kleiner als 50% war. Die tiefergehende Analyse und Bewertung der
Anwendungen erfolgte in diesem Fall durch den Leiter des PMQO'’s, den Leiter der

Stabstelle fur die Projektmanager-Pool sowie den Leiter der Innenorganisation.

Im weiteren Rahmen dieser Diplomarbeit wollen wir uns auf jene Use-Cases
konzentrieren, die besonders stark mit dem PPM verknipft sind und das
Abschneiden der verschiedenen Anwendungen in diesen Bereichen analysieren. Der
Autor hat fur diesen Zweck die Use-Cases MPM_04 sowie MPM_06 identifiziert,
wobei klarerweise der MPM_06 die zentrale Rolle einnimmt und daher am Beginn
der Betrachtung steht.
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Wie sich unschwer bereits anhand des Namens dieses Use-Cases erkennen lasst,
behandelt dieser die Kernthematik des PPM. Bei diesem Use-Case soll ein
geclustertes Projektportfolio mit Nutzwert- und Risikodefinition aufgebaut werden.
Dartber hinaus stehen die Navigation innerhalb der Portfolioebenen sowie die

Analyse der Standardprojektportfolioauswertungen im Blickpunkt.

Bei diesem Vergleich schneidet der MS Project Server mit einer durchschnittlichen
Bewertung von 1,21 am besten ab. Dabei wurde zunédchst je Bewerter der
Durchschnitt der einzelnen Ziele ermittelt und anschliel3end erneut der Durchschnitt
Uber die Kennzahlen pro Bewerter errechnet. Lediglich bei der Performance bei den
weiterfihrenden Auswertungen gab es Kritikpunkte. Die Anwendungen von HP und
CA folgen auf den Platzen, wobei dies vor allem daran liegt, dass die
parametrisierbaren Felder nicht oder nicht ohne zusatzlichen Entwicklungsaufwand
in die Portfolioauswertungen aufgenommen werden koénnen. SAP liegt bei der
Bewertung deutlich zurtick (der Durchschnitt der Zielerreichungen ergibt einen Wert
von 2,39), was in der Tatsache begriindet liegt, dass die Zusammenfassung von
Projekten zu Portfolios nicht oder nur Uber Umgehungslésungen mdglich ist und die
Auswertungsmaoglichkeiten ebenfalls nicht in gewlnschtem Umfang zu Verfigung
stehen.

Wenden wir uns im Folgenden den zweiten Use-Case, der im Wesentlichen das
Berichtswesen behandelt, zu. Wie wir bereits in den vorangehenden Kapiteln
feststellen konnten, baut das PPM auf die Informationen aus den Projekten auf, ein
einheitliches Berichtswesen liefert in diesem Zusammenhang einen wertvollen
Beitrag. Auf der anderen Seite missen die vorhandenen Daten aber auch
ausgewertet werden, um wichtige Informationen fir spatere Projektentscheidungen

ableiten zu kdnnen.

Neben den allgemeinen Anforderungen (jeder Bericht enthalt eine Uberschrift, ein
Datum des Datenstandes und eine Kurzbeschreibung) betrachtet der Use-Case
MPM_04 vor allem das Berechtigungssystem sowie die Weiterverarbeitung der
Daten inklusive der daflr notwendigen Schnittstellen. Abhangig von der Rolle des
Anwenders sollten unterschiedliche Ansichten zur Verfiigung stehen. Sensible
Daten, wie beispielsweise Mitarbeiterkostendaten, dirfen dartber hinaus nur fur

einen  eingeschrankten  Benutzerkreis einsehbar sein. Die  Madglichkeit

Seite: 98/123



IT-Portfoliomanagement Peter Nikisch

Standardberichte um zuséatzliche Parameter zu erweiterten, soll ebenfalls nur fur eine
definierten  Benutzerkreis verfugbar sein. Im Zusammenhang mit der
Weiterverarbeitung der Daten besteht die Anforderung, dass die aggregierten Daten

wieder auflésbar sind und die Daten in andere Systeme exportiert werden kénnen.

Bei der Betrachtung des Berichtswesens landet HP mit einer durchschnittlichen
Bewertung von 1,33 auf dem ersten Platz, wenngleich die verfugbaren
Auswertungen eher statisch sind. Microsoft erreicht den zweiten Platz, wobei
ebenfalls die Zielerreichung bei den Auswertungen ebenfalls am geringsten bewertet
wurde. Dies liegt vor allem in der Tatsache begrindet, dass weiterfihrende
Auswertungen nicht direkt im MS Project Server mdglich sind, sondern diese ein
eigenes Modul bendtigen. Die Exportmoglichkeiten der Daten sind jedoch
grundsatzlich ein grof3er Pluspunkt fur Microsoft. Die Anwendungen von CA und SAP
erhielten bei diesem Use-Case die schlechteste Bewertung. Fur CA liegt dies in
erster Linie darin begrindet, dass unterschiedliche Berechtigungen nicht abgebildet
werden kénnen, wahrend sich die eher niedrige Bewertung von SAP vor allem mit
der fehlenden Mdéglichkeit der Erweiterung der Berichte sowie der Tatsache, dass
keine Ad-hoc Auswertungen verfugbar sind und Grafiken nicht exportiert werden
kénnen, begrinden laft.

Bei einer isolierten Betrachtung der beiden ausgewahlten Use-Cases stellen also
Microsoft Project Server oder HP Project & Portfoliomanagement Center die

besseren Alternativen dar.

6 “Best-practice” — Ansatz
Das abschlieRende Kapitel widmet sich der Frage 9, der eingangs definierten
Fragestellungen, versucht also einen ,Best practice” fur die Umsetzung des PPM zu

liefern.

Dabei steht die Betrachtung einer Methode zur Priorisierung und Selektion der
Projekte im Fokus. Aufgrund der Ausfiihrungen der in den vorhergehenden Kapiteln
angefuhrten Autoren geht der Autor davon aus, dass die Nutzwertanalyse die
sinnvollste Variante fur diese Aufgabe des PPM darstellt.

Wie bereits im Kapitel 4.3.2 Nutzwertanalyse angefiihrt wurde, orientiert sich der im

Anschluss beschriebene Zielbaum an den Anforderungen eines IT-Unternehmens.
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Der erste Unterabschnitt behandelt die Frage, welche Faktoren in den Zielbaum
aufgenommen werden sollten, wéhrend sich der darauf folgende Unterabschnitt der
Frage widmet, wie die einzelnen Faktoren auf rechnerische Grof3en und damit
vergleichbare Werte gebracht werden koénnen. Im letzten Unterabschnitt wird
schlieBlich ein konkretes Beispiel anhand der im ADG t ® umgesetzten Losung

prasentiert.

6.1 Gestaltung des Zielbaumes
Bezuglich der Struktur des Zielbaumes werden im Kontext dieser Diplomarbeit die

folgenden Kategorien als sinnvoll erachtet:

Nutzwert des
Projektes

Finanzielle Kriterien Strategiebeitrag Risiko Ressourcen

Abbildung 20: Kriterien des Zielbaumes

Die angefuhrten Zweige kdnnen entweder mit Gewichten versehen und auf einen
einzigen Nutzwert hochgerechnet werden oder in Projektportfolio-Matrizen
(vergleiche Kapitel 4.2.2 Koordination des Projektportfolios) gegenlbergestellt. Wie
wir in Kapitel 4.3.2 Nutzwertanalyse gesehen haben, ist die Verwendung von
unterschiedlichen Gewichten je nach Projektkategorie sinnvoll. Nach Meinung des
Autors stellt die zweite Alternative allerdings die bessere Option dar, da durch die

Verdichtung auf eine einzige Kennzahl zu viele Informationen verloren gehen.

Im Anschluss widmet sich je ein Unterabschnitt den einzelnen Kategorien.

6.1.1 Finanzielle Kriterien
Bei den finanziellen Kriterien handelt es sich zweifelsohne um quantitative Kriterien,
denen eine Messbarkeit und Vergleichbarkeit inharent ist. Eine Umlegung auf eine

normierte Skala beispielsweise durch die Einfihrung von mehreren Bereichen, die in
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entsprechende Punktwerte resultieren, wird im Kontext dieser Diplomarbeit als
zielfuhrend erachtet. Nach Meinung des Autors sollten zumindest folgende finanzielle

Faktoren in den Zielbaum einflieRen:

e Volumen
Beim Volumen empfiehlt sich eine getrennte Darstellung des einmaligen
Umsatzes sowie der laufenden Umsatze. Beispielsweise Outsourcing-Projekte
werden oftmals durch die laufenden Erlése finanziert, womit diese Trennung

gerechtfertigt wird.

e Projektkosten (bzw. Proposalkosten)
Die notwendigen Investitionen, um das Projekt durchzufiihren, missen
klarerweise ebenfalls in den Zielbaum der Nutzwertanalyse integriert werden.
Wie wir im Folgenden sehen werden, wird im Kontext dieser Diplomarbeit der
Standpunkt vertreten, dass insbesondere die Kosten fir eine vorangehende

Angebotsphase flr eine Integration in den Zielbaum relevant sind.

e Deckungsbeitrag
Bei der Integration des Deckungsbeitrages in den Zielbaum sollte dafiir Sorge
getragen werden, dass dieser Wert auch im negativen Bereich liegen kann. Um
Neukunden zu akquirieren oder neue Marksegmente zu erobern, stellt es
oftmals eine Notwendigkeit dar auch Projekte mit negativem Deckungsbeitrag
durchzuftihren, in der Erwartung langfristige Kundenbeziehungen aufzubauen
und spater durch Folgeprojekte entsprechende Gewinne zu lukrieren. Der
negative Deckungsbeitrag sollte in diesem Fall durch einen entsprechend hohen
Strategiebeitrag Uberkompensiert werden. Ahnlich wie beim Volumen empfiehlt
sich auch beim Deckungsbeitrag eine getrennte Betrachtung des einmaligen

und des laufenden Deckungsbeitrages.

e Wertschopfung
Wie bereits angesprochen wurde, erfolgt oftmals die Abwicklung von Projekten
unter der Zuhilfenahme von Subunternehmern. Die Frage, inwieweit die
Wertschopfung innerhalb der Organisation verbleibt, stellt nach Meinung des
Autors eine wesentliche Gro3e dar und liefert wertvolle Informationen. An dieser
Stelle bietet sich an, den Grad der internen Wertschopfung als Prozentwert

aufzunehmen.
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6.1.2 Strategiebeitrag

Fur die Integration der Strategie in den Zielbaum eignen sich die Kennzahlen aus
dem zuvor Dbeschriebenen Verfahren von Glaschak. Insbesondere die
Einzelstrategieaffinitaten und die Gesamtstrategieaffinitat eines Projektes bieten sich
fur eine Integration in den Zielbaum an. Im Kontext dieser Diplomarbeit wird dartber
hinaus empfohlen, diese Kennzahlen manuell mit den Einzelstrategieaffinitaten des
Projektportfolios zu vergleichen. Nach Meinung des Autors rechtfertigt der Aufwand
fur den manuellen Vergleich erst fur sehr groRe Konzerne die Verwendung der
Projektportfoliokompatibilitat. Fur alle anderen Organisationen ist der Ansatz des
manuellen Vergleichs einfacher in der Handhabung und fur die handelnden

Personen leichter nachvollziehbar.

6.1.3 Risiko

Grundsatzlich bestehen fir die Bericksichtigung der Projektrisiken bei der Auswahl
und Priorisierung zwei Moglichkeiten. Zum einen kdnnen die Risiken und deren
Auswirkungen qualitativ beschrieben werden. Andererseits besteht die Mdglichkeit
die Risiken quantitativ zu bewerten, wobei abhangig von der Risikoart die Bewertung
in monetaren Einheiten oder in Zeiteinheiten erfolgen muss. Ublicherweise werden
dabei in beiden Fallen die Eintrittswahrscheinlichkeiten in die Bewertung einbezogen.
So ergibt sich der angesetzte Wert fir ein monetéres Risiko aus der Multiplikation der
erwarteten Schadenshohe mit der Eintrittswahrscheinlichkeit. Analog erfolgt die
Berechnung des Wertes fur zeitliche Grof3en, wobei in diesem Fall die erwartete
d'®. Fur die

Integration des Projektrisikos in den Zielbaum bietet sich die Summierung der

Verzogerung mit der Eintrittswahrscheinlichkeit multipliziert wir

Erwartungswerte der einzelnen identifizierten Risiken an. Klarerweise miussen dabei
zwei Summen, eine fir die monetdren GrofRen und eine fir die Risiken mit
Auswirkungen auf zeitliche Aspekte gebildet werden'®*. Um eine Vergleichbarkeit zu
gewahrleisten, empfiehlt sich an dieser Stelle wiederum das Umlegen auf eine

normierte Skala, beispielsweise auf Prozentwerte.

183 Gareis (2004), Seite 282-290

184 1n der Nutzwertanalyse wird in diesem Zusammenhang von Muss-Kriterien gesprochen, die erfiillt
sein mlssen, damit ein potentielles Investitionsvorhaben fiir eine Realisierung Uberhaupt erst in Frage
kommt.
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Neben den Risiken, die sich ausschliel3lich auf das untersuchte Projekt beziehen,
muss ebenso wie beispielsweise beim Strategiebeitrag wiederum eine Betrachtung
im Kontext des gesamten Projektportfolios erfolgen. Wollmann und Pleuger fuhren in
erster Linie Risiken an, die sich aus der wechselseitigen Abhangigkeit von Projekten

ergeben.*®®

Ein standardisiertes Vorgehen im Bezug auf das Einzelprojekt-
risikomanagement stellt eine grundlegende Voraussetzung fir eine entsprechende
Ubergreifende Betrachtung dar. Das Risikomanagement auf Projektportfolioebene
spielt in allen zuvor beschriebenen Prozessen eine Rolle und obliegt in erster Linie
dem PMO unterstutzt durch die Projektmanager. Fur die Quantifizierung der
Projektportfolio-Risiken stehen grundsatzlich die gleichen Madglichkeiten zur

Verfligung, wie bei der Bewertung von Risiken auf Einzelprojektebene.

6.1.4 Ressourcen

Obwohl die  Ressourcenproblematik den vorangehenden  Ausfuhrungen
entsprechend eine untergeordnete Rolle bei den Projektportfolioentscheidungen
einnimmt, so ist es nach Meinung des Autors trotzdem unzulassig, ganzlich darauf zu
verzichten. Dem Fakt, dass die bereits zitierten Kategorien verglichen mit den
Ressourcen wesentlich mehr Bedeutung bei der Projektauswahl und -priorisierung
innehaben, kann ohnehin durch eine entsprechende Gewichtung im Zielbaum

Rechnung getragen werden.

Ahnlich wie dies bereits bei den vorhergehenden Kriterien der Fall war, bestehen
auch bei den Ressourcen grundsatzlich die beiden Mdglichkeiten, den geschatzten
Aufwand direkt anzugeben oder die Ressourcen mit Hilfe einer mehrstufigen Skala in
den Zielbaum der Nutzwertanalyse aufzunehmen. Im Kontext dieser Diplomarbeit
wird jedenfalls wiederum die Verwendung einer normierten Skala als sinnvoll
erachtet. Interessant ist der Ansatz von Leyendecker im Zusammenhang mit der
fixen Zuordnung der Ressourcen zu einzelnen Projekten. Leyendecker geht davon
aus, dass ein Projekt abhangig von der Dringlichkeit mehr oder weniger Ressourcen
fix und exklusiv zugeordnet hat. Sie differenziert drei unterschiedliche Klassen von
Projekten. Die Projekte mit der héchsten Dringlichkeit (nach Leyendecker Klasse A-
Projekte) erhalten volle Ressourcenausstattung, wahrend Projekte mit mittlerer

Dringlichkeit (B-Projekte) nur mehr mit 50% der erforderlichen Ressourcen

185 Wollmann/Pleuger (2006), Seite 103
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ausgestattet werden und die am wenigsten dringlichen C-Projekte schliel3lich nur
25% der geschatzten Ressourcen voll zugeteilt haben. Der verbleibende
Ressourcenbedarf der B- und C-Projekte wird aus einem allgemeinen
Ressourcenpool gedeckt, was klarerweise verglichen mit voller Ausstattung zu

Verzdgerungen fiihrt!°®.

Nach Meinung des Autors sollte der Ansatz von Leyendecker auch im Zielbaum
Bericksichtigung finden, d.h. neben einem Knoten fir die Integration des gesamten
Aufwandes sollte ein zweiter Knoten aufgenommen werden, der die Dringlichkeit und

damit die fix gebundenen Ressourcen angibt.

6.2 Bewertung der Faktoren

Im Kontext dieser Diplomarbeit wird der Standpunkt vertreten, dass bei der
Bewertung von Projekten auf unterschiedliche Projektarten eingegangen werden
muss. Insbesondere eine Unterscheidung in externe und interne Projekte scheint

angebracht.

Betrachten wir zunachst externe Projekte, denen konkrete Kundenanfragen
(beispielsweise  Folgeauftrage) oder Ausschreibungen  zugrundeliegenden.
Ublicherweise wird einem konkreten Projekt eine Angebotsphase vorausgehen oder
anders formuliert, ein Proposal vorliegen. Wie wir bereits in Kapitel 1.3.2.1
Projektportfolio  feststellten, sollten Proposals ebenfalls im Projektportfolio
bertcksichtigt werden, da sie im Grunde genommen Projekten entsprechen, mit dem
einzigen Unterschied, dass das Ergebnis ublicherweise ein konkretes Angebot

darstellt.

Zunachst muss dabei die Entscheidung getroffen werden, ob die Teilnahme an der
vorliegenden Ausschreibung bzw. das Legen eines Angebots tUberhaupt eine fur das
Unternehmen interessante und lohnenswerte Option darstellt. Nach Meinung des
Autors missen bei diesem Entscheidungsfindungsprozess das Proposal sowie das
moglicherweise daraus folgende Projekt gemeinsam analysiert werden. Betrachten

wir dazu die verschiedenen Kategorien der entscheidenden Faktoren:

Die finanziellen Kriterien, insbesondere Umsatz, Deckungsbeitrag und

Wertschopfung kénnen nur fur das moglicherweise aus dem Angebot resultierende

186 | eyendecker (2006), Seite 84
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Projekt geschéatzt werden, da in der Proposalphase ublicherweise kein Umsatz
lukriert wird und somit diese Faktoren keine Relevanz besitzen. Anders sieht es bei
den Kosten aus. Neben den internen Dienstleistungskosten, kénnen fir die
Erstellung auch Investitionskosten beispielsweise fir Hard- und Software sowie
Kosten fir externe Dienstleistungen anfallen. Hard- und Software Kosten waren etwa
denkbar, wenn eine Teststellung aufgebaut werden muss, um die grundsétzliche
Funktionalitat des vorgesehenen Systems nachzuweisen (Ublicherweise als Proof-of-

Concept oder Machbarkeitsstudie bezeichnet'®?).

Bezlglich der externen
Dienstleistungskosten sei an dieser Stelle angemerkt, dass Ublicherweise jeder

Partner seine ihm fir die Angebotsphase entstehenden Kosten selbst tragt.

Wenden wir uns im Anschluss der Situation bei den beiden weiteren Kategorien, dem
Strategiebeitrag und dem Risiko zu. Das Proposal alleine wird noch keinen
wesentlichen Strategiebeitrag leisten. Ebenso scheint auch das Risiko fur das
Proposal vernachlassigbar. Solange kein offizielles Angebot vorliegt, kdnnen auch
keine Podnalen, Schadenersatzforderungen oder dergleichen auftreten. Es besteht
somit kein finanzielles Risiko. Auch weitere Risiken, wie beispielsweise
Reputationsverlust, spielen nach Meinung des Autors keine wesentliche Rolle,
solange nicht offiziell angeboten wurde. Dies bedeutet in weiterer Folge, dass diese
Kriterien nur fir das Projekt geschatzt werden muissen und eine getrennte

Betrachtung zwischen Proposal und Projekt in diesem Bereich nicht notwendig ist.

Die Berucksichtigung von Proposals in das Projektportfolio bringt mit sich, dass im
Rahmen der Koordination des Projektportfolios bereits eine periodische Kontrolle
erfolgt, ob das potentielle Projekt fir das Unternehmen eine sinnvolle Investition
darstellt. Sollte sich im Zuge der Angebotserstellung herausstellen, dass die
urspringlichen Annahmen und Erwartungen nicht erfillt werden, kann das Proposal
ublicherweise sehr einfach und ohne weitreichende Konsequenzen gestoppt werden.
Dartber hinaus sollte zusatzlich unmittelbar vor der Angebotslegung die Situation
nochmals kritisch hinterfragt werden, da zu diesem Zeitpunkt ausreichend
Informationen fur eine gesicherte Bewertung vorliegen und nach der Legung eines

Angebots bzw. der Annahme durch den Kunden die Ablehnung oder

187 vergleiche Definition fiir Proof of Concept der University of North-Carolina
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Nichtdurchfihrung keine wirkliche Option fuir das PMO bzw. Projektportfolio Board

mehr darstellt.

Neben diesen auf konkreten Kundenanfragen basierenden Projekten, existieren auch
Projekte die aufgrund von allgemeinem, externem Marktdruck entstehen. Hinter
diesen Projekten verbirgt sich keine konkrete Anfrage, sondern vielmehr eine
gesamtwirtschaftliche Entwicklung und eine daraus resultierende Notwendigkeit ein
Projekt durchzufiihren. Ebenso in diese Kategorie fallen Projekte, die aus neuen
technologischen Entwicklungen resultieren oder notwendige Releaseupgrades, die
sich aus dem Auslaufen von Wartungen fir bestimmte Software-Releasestande
ergeben. Vielfach handelt es sich dabei um Muss-Projekte (vergleiche 4.2.1
Beauftragung eines Projekts bzw. Programms), wo eine Nicht-Umsetzung keine
Alternative darstellt. Diese muissen im Projektantrag entsprechend erkenntlich
gemacht werden. Dariiber hinaus ergeben sich allerdings keine Unterschiede im

Vergleich zu anderen Projekten.

Zu guter letzt beschaftigen wir uns mit internen Projekten. Fur diese sind die
finanziellen Kriterien anders zu handhaben. Einmaliger Umsatz und einmaliger
Deckungsbeitrag fallen (von rechnerischen Grol3en zwischen den Abteilungen des
Unternehmens abgesehen) nicht an. Wéahrend fir den laufenden Deckungsbeitrag
die erwartete Kostenersparnis angesetzt werden kann, laft sich fur den laufenden
Umsatz keine entsprechende GrofRe finden. Im Kontext dieser Diplomarbeit wird
jedoch davon ausgegangen, dass bei internen Projekten andere Faktoren, wie

beispielsweise Produkt und Qualitatssteigerung in den Vordergrund treten.

Nachdem wir in den vorhergehenden Zeilen die verschiedenen Projektarten skizziert
haben, wenden wir uns im Folgenden einer Methode zur Ermittlung des Nutzwertes
sowie der Umsetzung in ADGO t ® zu, wobei wir wiederum bei den finanziellen

Kriterien beginnen.
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6.2.1 Finanzielle Kriterien
Fur die Aufnahme der finanziellen Kriterien in den Zielbaum wurde eine eigene
Klasse ,Finanzkennzahl®* im ADQO t ® definiert. Die relevanten Attribute dieser

Klasse sind in der nachfolgenden Abbildung enthalten:

Umsatz einmalig (Finanzkennzahl)

= Berechnungsmethaode
S ':::' Direkteingabe | Eegch[eihung
(&) Mormisrung =
Daten
_J Alspragung: .E.'Lil.tiﬁi;éitszn.eit.laum
5 rD | i
IUntere Grenze [Betrag):
5 [-150 |
; ' Obere Grenze [Betrag):
5 [150 |

—

= Untere Grenze [Mutzwert):
= o |

Obere Grenze [Mutzwert]:
—5 [100 |

ry

3 -m Zuricksetzen
s QO

Abbildung 21: Relevante Attribute der Klasse ,Finanzkennzahl*

Wie die obige Abbildung zeigt, bietet diese Klasse zwei Mdglichkeiten zur Erfassung

des Nutzens:

e Direkteingabe und

e Normierung
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Bei der ,Direkteingabe* wird der Nutzwert unverandert aus dem Attribut
LJAuspragung” in den Nutzwert Ubernommen. Die weiteren Attribute werden bei der
Nutzwertberechnung nicht bertcksichtigt. Im Gegensatz dazu mussen fur die
Berechnungsmethode ,Normierung” alle aufgelisteten Attribute eingegeben werden.
Der Nutzwert wird in diesem Fall wie folgt berechnet:

" ObGr.(Nutawert) -Unt Gr(Nutzwert) * Ausprégung UG
ObGr.(Betrag) - Unt Gr.(Betrag) -

Nutawer (Nutzwert)

Im Kontext dieser Diplomarbeit wird grundsatzlich die Umlegung auf eine normierte
Skala, im konkreten Fall auf Prozentwerte, empfohlen. Dementsprechend mussen
Unter- und Obergrenzen, innerhalb derer der Nutzwert normiert wird, Werte zwischen
0 und 100 annehmen. Ebenso mussen Unter- und Obergrenzen fir den Betrag
angegeben werden. Liegt der entsprechende Wert eines Projektes unterhalb der
Untergrenze, so gilt dies als Nichtdurchfiihrungsgrund. Dies wird auch entsprechend
im Zielbaum nach oben propagiert. Liegt der entsprechende Wert eines Projektes
Uber der Obergrenze, so wird automatisch ein Nutzwert von 100 % fir den

betroffenen Knoten angenommen.

Im Anschluss werden die Berechnungsmethoden, sowie gegebenenfalls die Unter-

und Obergrenzen fiur die einzelnen Faktoren vorgenommen.

Eine Faktorbewertung mit 0% bedeutet dabei stets, dass der betroffene Faktor
negativ bewertet wird. Ein Wert von 50% ist gleichbedeutend mit indifferentem
Verhalten. Erst Werte dber 50% spiegeln einen positiven Beitrag des
entsprechenden Faktors fur das Projektportfolio wieder.

Der letzte Unterabschnitt widmet sich der Frage, welche Gewichtung die einzelnen
Faktoren innerhalb der finanziellen Kriterien besitzen, d.h. wie sich der Nutzwert fir
alle finanziellen Faktoren zusammensetzt. In diesem Unterabschnitt wird auch

angegeben fur welche Projektarten der jeweilige Faktor eine Rolle spielt.
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6.2.1.1 Umsatz einmalig

Fur die Umlegung des einmaligen Umsatzes auf die Prozentwerte fur die
Nutzwertanalyse wird im Rahmen dieser Diplomarbeit eine Normierung
vorgeschlagen, wobei folgende Grenzwerte als sinnvoll erachtet werden. Da der
Umsatz nicht negativ sein kann, beginnt die unterste Stufe der Skala bei Null Euro:

Attribut Wert
Untere Grenze (Betrag) 0,-

Obere Grenze (Betrag) 3,000.000,-
Untere Grenze (Nutzwert) 60%
Obere Grenze (Nutzwert) 100%

Tabelle 4: Nutzwerte des einmaligen Volumens

6.2.1.2 Umsatz laufend

Ebenso wie beim einmaligen Volumen wird auch beim laufenden eine Normierung
vorgesehen. Die Angaben in der Tabelle fur die Unter- und Obergrenzen der
einzelnen Stufen stellen Jahresumsétze dar, wobei im Kontext dieser Diplomarbeit
die Verwendung des durchschnittlichen laufenden Umsatzes bezogen auf die drei
Folgejahre als sinnvoll erachtet wird. Eine klrzere Betrachtung des laufenden
Volumens ist nicht zielfihrend, da diese Information bereits durch andere
Kennzahlen, insbesondere dem einmaligen Volumen, abgedeckt ist. Eine
langerfristige Betrachtung erscheint aufgrund der Dynamik in der IT-Branche

ebenfalls als nicht zielfihrend.

Attribut Wert
Untere Grenze (Betrag) 0,-

Obere Grenze (Betrag) 1,000.000,-
Untere Grenze (Nutzwert) 60%
Obere Grenze (Nutzwert) 100%

Tabelle 5: Nutzwerte des laufenden Volumens

6.2.1.3 Projektkosten (Proposalkosten)
Die Projektkosten sind indirekt bereits Uber die anderen finanziellen Kriterien

eingebunden, mussen daher nicht explizit aufgenommen werden.
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Interessant an dieser Stelle sind allerdings die Kosten, die fiir die Angebotslegung
anfallen, also die Proposalkosten. Nach Meinung des Autors sollten diese
Proposalkosten in Relation zum erwarteten Projektvolumen gesetzt werden, wobei
fur das Projektvolumen die Summe des einmaligen Umsatzes und des laufenden
Umsatzes der ersten drei Folgejahre verwendet wird. Umso hoher der resultierende
Quotient, desto hoher sind die Proposalkosten relativ zum Projektvolumen. Ein
hoherer Wert bedeutet also eine schlechtere Auspragung des Faktors. Als sinnvolle
Erganzung kann das Projektvolumen zusatzlich mit der Auftragswahrscheinlichkeit
multipliziert werden, wodurch die Kosten fur Proposals mit niedrigerer
Erfolgswahrscheinlichkeit automatisch schlechter bewertet werden. Da im konkreten
Fall ein héherer Quotient eine schlechtere Auspragung des Faktors symbolisiert,
sollte als letzter Schritt die Differenz des ermittelten Quotienten zu 100% errechnet
werden. Das resultierende Ergebnis eignet sich schlie3lich fur die Integration in den
Zielbaum Uber die Direkteingabe.

6.2.1.4 Deckungsbeitrag einmalig

Im Gegensatz zum Volumen miussen bei der Betrachtung des Deckungsbeitrages
auch negative Werte einbezogen werden. Dementsprechend beginnt die erste Stufe
nicht bei einem Wert von Null Euro, sondern bereits im negativen Bereich. Der Autor
geht allerdings davon aus, dass eine Untergrenze existiert, unterhalb dieser eine
Durchfihrung des Projektes selbst bei entsprechend guter Auspragung der anderen
Faktoren keine Option darstellt. Diesem Fakt wird durch den ersten Eintrag in der
nachfolgenden Tabelle Rechnung getragen.

Attribut Wert
Untere Grenze (Betrag) -100.000,-
Obere Grenze (Betrag) 100.000,-
Untere Grenze (Nutzwert) 0%

Obere Grenze (Nutzwert) 100%

Tabelle 6: Nutzwerte des einmaligen Deckungsbeitrages

6.2.1.5 Deckungsbeitrag laufend
Die Frage, ob negative Werte berlcksichtigt werden sollen, stellt nach Ansicht des

Autors beim laufenden Deckungsbeitrag ein defizileres Problem dar. Die
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Konsequenzen von mittel- bis langfristig negativen Deckungsbeitrdgen eines
Projektes sind ungleich schwerwiegender, als ein einmaliger negativer
Deckungsbeitrag. So vertritt der Autor den Standpunkt, dass Projekte mit
einmaligem, negativem Deckungsbeitrag bei entsprechender strategischer
Bedeutung fir ein Unternehmen gewinnbringend sein kénnen, wohingegen ein
laufender negativer Deckungsbeitrag eines Projektes nicht durch eine
korrespondierende Strategierelevanz aufgewogen werden kann. Dementsprechend

sind die Grenzen im negativen Bereich entsprechend restriktiver.

Attribut Wert
Untere Grenze (Betrag) -25.000,-
Obere Grenze (Betrag) 100.000,-
Untere Grenze (Nutzwert) 0%
Obere Grenze (Nutzwert) 100%

Tabelle 7: Nutzwerte des laufenden Deckungsbeitrages

6.2.1.6 Wertschopfung

Bleibt als letzter Faktor die Wertschopfung. An dieser Stelle geht es um die Frage
wie viel des Gesamtvolumens auch im eigenen Unternehmen verbleibt, d.h. wie hoch
die Wertschopfung im eigenen Unternehmen ist. Da die Wertschopfung bereits in
Prozentwerten vorliegt, entfallt der Schritt der Normierung an dieser Stelle. Der Wert

kann unverandert in den Zielbaum tbernommen werden.

6.2.1.7 Gewichtung der finanziellen Faktoren
In der nachfolgenden Tabelle sind die Gewichte der finanziellen Kriterien angefihrt,
mit Hilfe derer der Nutzwert fur den Knoten in der zweiten Ebene des Zielbaumes

ermittelt werden kann.
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Auspragung Gewicht fur externe Gewichte fir interne
Projekte Projekte

Umsatz einmalig 10 % -

Umsatz laufend 15% -

Projektkosten (Proposalkosten) 10 % -

Deckungsbeitrag einmalig 15 % 30 %
Deckungsbeitrag laufend 30 % 40 %

Wertschdpfung 20% 30 %

Summe: 100 % 100%

Tabelle 8: Gewichte der finanziellen Faktoren

6.2.2 Strategiebeitrag

Wie wir im vorhergehenden Kapitel festgestellt haben, flieBen die
Einzelstrategieaffinitaten sowie die Gesamtstrategieaffinitat in den Zielbaum ein.
Dazu muss zunéachst pro Teilstrategie festgelegt werden, inwieweit die jeweilige
Strategie durch das Projekt unterstitzt wird. Grundsétzlich werden im Kontext dieser

Diplomarbeit die folgenden Einzelstrategieaffinitaten vorgesehen:

e Strategische Partnerschaft

Stabilitat der Partnerschaft

Produkt- und Qualitatssteigerung

Innovationspotential

Steigerungspotential

Im Gegensatz zu den finanziellen Kriterien, wo stets Unter- und Obergrenzen
definiert und die entsprechenden Nutzwerte daraus abgeleitet wurden, muss in
diesem Fall eine subjektive Einschatzung der einzelnen Faktoren durch den
Projektantragssteller bzw. das PMO erfolgen. Hier empfiehlt sich die Verwendung
von vordefinierten Mdglichkeiten mit dahinterliegenden Nutzwerten. Um dies
entsprechend in den Zielbaum integrieren zu konnen, wird eine eigene Klasse
.Strategiekennzahl“ in ADO t ® definiert. In der nachfolgenden Abbildung sind die
im Kontext dieser Diplomarbeit empfohlenen und in der Klasse ,Strategiekennzahl*

auswahlbaren Auspragungen ersichtlich.
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Steigerungspotential (Strategiekennzahl)

Auspragung
) labil#niedrig Beschreibung
() meutral/mitkel e
) stabilhack B .
(%) besonders stabil/sehr hoch EUItigkeitszeitraum |

=

Abbildung 22: Relevante Attribute der Klasse ,Strategiekennzahl*

Die nachfolgende Tabelle definiert schlief3lich die mit den jeweiligen Auspragungen

korrespondierenden Nutzwerte:

Attribut Wert
labil/gering 20%
neutral/mittel 50%
stabil/lhoch 75%
besonders stabil/sehr hoch 100%

Tabelle 9: Nutzwerte des laufenden Deckungsbeitrages
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Zuletzt mussen die Einzelstrategieaffinitditen mit Gewichten versorgt und zur
Gesamtstrategieaffinitdt kumuliert werden. Der aufmerksame Leser hat festgestellt,
dass das Verfahren von Glaschak insofern eine Analogie zur Nutzwertanalyse
aufweist, als die Berechnung der Gesamtstrategieaffinitat letztlich der Berechnung
der nachsthoheren Ebene im Zielbaum einer Nutzwertanalyse entspricht. Die

nachfolgende Tabelle beinhaltet die Gewichte je Faktor:

Auspragung Gewicht
Strategische Partnerschaft 15%
Stabilitat der Partnerschaft 25%
Produkt- und Qualitatssteigerung 35%
Innovationspotential 10 %
Steigerungspotential 15%
Summe: 100 %

Tabelle 10: Gewichte der Strategiefaktoren

6.2.3 Risiko

Wie wir im vorhergehenden Kapitel erdrtert haben, werden die Risiken durch eine
Multiplikation von Schadenshdhe mit Eintrittswahrscheinlichkeit auf quantitative
GroRen umgerechnet. Die Schadenshtéhe kann in diesem Kontext eine monetare
oder zeitbezogene Grol3e darstellen. Fir die Berechnung des Nutzwertes wird im
Kontext dieser Diplomarbeit fir sinnvoll erachtet, dafiir je eine Kennzahl zu
verwenden, wobei fur die monetére Risikokennzahl die Summe aller identifizierten,
monetaren Risiken herangezogen wird. Gleichermal3en werden die zeitbezogenen
Faktoren zu einem einzelnen Wert aggregiert. Fur sich genommen sind diese beiden
Kennzahlen allerdings nur von bedingter Aussagekraft. Aus diesem Grund wird im
Rahmen dieser Diplomarbeit empfohlen, das monetdre Gesamtrisiko auf das
Volumen des Projektes und das zeitliche Risiko auf die Durchlaufzeit des Projektes
zu beziehen und die daraus resultierenden Quotienten wiederum auf einen
prozentuellen Nutzwert umzulegen. In der nachfolgenden Tabelle sind die einzelnen

Stufen angefuhrt:
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Mdgliche Schadenssumme gemessen am Projektvolumen bzw.
zeitliche Verzogerung gemessen an der Projektdurchlaufzeit

Untergrenze [%]

Obergrenze [%]

Nutzwert [%]

mehr als 30 %

0%

mehr als 15 % 30 % 40%
mehr als 5% 15% 80%
0% 5% 100%

Tabelle 11: Nutzwerte des Projektrisikos

Die Risikobewertung ftr

das Projektportfoliorisiko erfolgt analog dem eben

beschriebenen Verfahren mit dem Unterschied, dass das monetdre Risiko auf das

Volumen des Projektportfolios bezogen wird, wodurch grof3ere Projekte mit einem

potentiell héheren Risiko auch mehr Gewicht bekommen. Die Verwendung des

Projektportfoliovolumens als BezugsgrofRe bringt nattrlich mit sich, dass die Grenzen

der Nutzwerte entsprechend nach unten korrigiert werden, was in der folgenden

Tabelle dargestellt wird:

Mdégliche Schadenssumme gemessen am Projektvolumen bzw.
zeitliche Verzogerung gemessen an der Projektdurchlaufzeit

Untergrenze [%]

Obergrenze [%]

Nutzwert [%)]

mehr als 15 %

0%

mehr als 5 % 15 % 40%
mehr als 2% 5% 80%
0% 2% 100%

Tabelle 12: Nutzwerte des Projektportfoliorisikos

Fur die Abbildung der Risiken im Zielbaum wird wiederum eine eigene Klasse

,Risikokennzahl“ im ADQO t ® definiert. Bei dieser Kennzahl mussen einerseits die

Risikoart (Projekt oder Projektportfolio) und andererseits das erwartete Risiko in

Prozent erfasst werden. Aus diesen Informationen wird anschlieRend der Nutzwert,

wie in den obigen Tabellen ersichtlich, abgeleitet.
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6.2.3.1 Gewichtung der Risikofaktoren

Die genannten Risikofaktoren werden jeweils mit gleichen Gewichten versehen.

6.2.4 Ressourcen

Wie im Kapitel 6.1.4 Ressourcen beschrieben, wird im Kontext dieser Diplomarbeit

die Verwendung von zwei Faktoren fir die Abbildung der Ressourcen im Zielbaum

als sinnvoll erachtet: Ressourcenbedarf und Dringlichkeit.

In den nachfolgenden Tabellen sind die Stufen fur die Bewertung des

Ressourcenbedarfs angefihrt:

Ressourcenbedarf Nutzwert [%]
gering 100 %

mittel 75 %

hoch 50 %

sehr hoch 25%

Tabelle 13: Nutzwerte des Ressourcenbedarfs

Neben diesem Faktor fur den Ressourcenbedarf wird zusétzlich die Dringlichkeit in
den Zielbaum integriert. Projekte mit einer hdheren Dringlichkeit werden

Ublicherweise mit mehr fix gebundenen Ressourcen ausgestattet (vergleiche Kapitel

6.1.4 Ressourcen).

Dringlichkeit (fix gebundene Ressourcen) Nutzwert [%]
Niedrig 100 %

Mittel 75 %

Hoch 50 %

sehr hoch 25%

Tabelle 14: Nutzwerte der Ressourcenbindung

Im ADQO t ® findet sich wiederum eine eigene Klasse ,Ressourcenkennzahl“ fir die

Abbildung der Ressourcen im Zielbaum.
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6.2.4.1 Gewichtung der Ressourcenfaktoren

Wie bereits angesprochen, wird Im Kontext dieser Diplomarbeit davon ausgegangen,
dass dem  Ressourcenbedarf eine untergeordnete Rolle bei den
Projektentscheidungen zukommt. Diese Tatsache schlagt sich auch in der
Gewichtung der beiden Faktoren nieder, wo der Dringlichkeit mit 70% entsprechend

hohere Bedeutung zugemessen wird.

6.3 Fallbeispiel
Im vorliegenden Fallbeispiel wurde zur |lllustration ein Uberschaubares

Projektportfolio bestehend aus drei externen und zwei internen Projekten gewahilt.

Die ermittelten Nutzwerte werden direkt in der Ubersicht angezeigt.

Externe Projekte Interne Projekte

69
e ———

Externes Projekt

Externes Projekt

&4
S — N

Internes Projekt 1

1 2

74 1

Externes Projekt Internes Projekt 2

3

Abbildung 23: Projektportfolio mit Nutzwerten

Jedes Projekt aus der obigen Grafik hat eine Referenz zum zugeordneten Zielbaum.
In der nachfolgenden Abbildung ist der Zielbaum des Projektes ,Externes Projekt 1°
abgebildet, wobei in diesem Baum aus Ubersichtlichkeitsgriinden nur zwei

Risikokennzahlen angeftuhrt sind.
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MNutzwert
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Finanzielle Kriterien Risiko Strategie Ressourcen
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\5

Projektrisiko Projektportfoliorisiko Dringlichkeit Ressourcenbedarf

Produkt- und Innovatlonspotential
CQualitatssteigerung

DE einmalig DE laufend Proposalkosten Steigerungspotential Strategische Stabilitat der
Partnerschaft Partnerschaft

Umsatz einmalig /' Umsatz laufend pWerschipfung

Abbildung 24: Zielbaum fiir ein externes Projekt

Der Aufbau der Zielbdume der weiteren externen Projekte entspricht den in der
obigen Abbildung dargestelltem. Bei den beiden internen Projekten entfallen,
entsprechend Ausfihrungen im Kapitel 6.2 Bewertung der Faktoren, die beiden

Knoten fur den einmaligen bzw. den laufenden Umsatz sowie die Proposalkosten.

6.4 Reslmee des Kapitels

Im letzten Kapitel wurden jene Faktoren angefiihrt und néher erlautert, welche nach
Meinung des Autors in den Zielbaum der Nutzwertanalyse integriert werden sollten.
Der Zielbaum gliedert sich demnach in der zweiten Ebene in vier unterschiedliche

Bereiche. Im ersten Zweig werden alle finanziellen Kriterien zusammengefasst.

Fur die Integration des Strategiebeitrages, der den zweiten Zweig im Zielbaum
darstellt, wurden die Einzelstrategieaffinititen sowie die Gesamtstrategieaffinitat
nach dem Kennzahlenverfahren von Glaschak angefihrt. Fur die integrative
Betrachtung innerhalb des gesamten Projektportfolios sollten dariber hinaus die

Einzelstrategieaffinititen des Projektportfolios bezogen auf die Teilstrategien
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ebenfalls ermittelt und mit den vorliegenden Projektantrdgen gegenubergestellt

werden.

Der dritte Zweig letztendlich repréasentiert das Risiko, wobei insgesamt vier
Unterknoten als sinnvoll erachtet werden: Eine Kennzahl fur die monetaren Risiken
und eine fur die Risiken mit zeitlichen Auswirkungen jeweils fir das Projekt und fur

das Projektportfolio.

Der vierte und letzte Zweig des Zielbaumes dient fir die Integration der
Ressourcenfrage. Wenngleich einige Autoren (vergleiche etwa Glaschak) den
Standpunkt vertreten, dass die Ressourcen nur eine untergeordnete Rolle spielen,
wird im Kontext dieser Diplomarbeit davon ausgegangen, dass die Aufnahme der
Ressourcen in den Zielbaum einen wertvollen Beitrag fur die Portfolioentscheidungen
liefert. Die Verwendung von zwei Kennzahlen, dem geschatzten Ressourcenaufwand
sowie dem Anteil der fix an das Projekt gebundenen Ressourcen (durch die
Verwendung der Dringlichkeit), stellt nach Meinung des Autors eine zielfihrende
Variante dar. Der Grad der extern notwendigen Ressourcen wird bereits durch die
Wertschopfung bei den finanziellen Kriterien beriicksichtigt, muss also unter dem

Ressourcen-Zweig nicht nochmals aufgenommen werden.

In dieser Arbeit wird der Standpunkt vertreten, dass die exakte Gestaltung und
Auspragung des Zielbaumes nicht den letztendlichen Schliissel zum Erfolg des PPM
darstellen. Nach Meinung des Autors liegt der Erfolg vielmehr darin begrindet, dass
die Projektportfolioentscheidungen bewusst und nachvollziehbar getroffen werden,
um so eine kontinuierliche Weiterentwicklung des projektorientierten Unternehmens

zu ermdglichen.
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