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Mit Kennzahlen zum Erfolg
Projekte, Programme und Portfolios systematisch
steuern

Projektmanagement boomt. Viele Unternehmen verzeichnen heute
eine wachsende Anzahl von Projekten, die es zu steuern gilt. Dies
geschieht mit Kennzahlen, Programmmanagement und Projektport-
folios. Die Kunst fiir das verantwortliche Management besteht darin,
die Planung und Durchfiihrung aller Projekte eines Unternehmens
systematisch miteinander zu verzahnen. Damit werden Ressourcen
geschont und die iibergeordneten Unternehmensziele realisiert.

Wie Sie Projekte, Projektportfolios und Programmmanagement
optimal organisieren — und welche Kennzahlen Sie bei der Steuerung
einsetzen konnen, erliutern die Autoren in diesem Buch. Dabei neh-
men sie auch die Trends und aktuellen Herausforderungen des Pro-
jektmanagements in den Blick.

Lesen Sie,

= wie Sie Projekterfolg messen und erzielen kénnen,

= wie Sie Kennzahlensysteme aus dem »Magischen Dreieck der Pro-
jektarbeit« ableiten,

= mit welchen Kennzahlen Sie Input, Output und Wertschopfung

von Projekten steuern,

wie Sie Projekte strategickonform priorisieren und flexibel steuern,

welche Managementregeln fiir ein strategieorientiertes Portfolio

hilfreich sind und
= welche Trends fiir die Zukunft erkennbar sind.
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Vorwort

Projekte, Programme und Projektportfolios werden gestartet, um einen
bestimmten Nutzen zu stiften, so z. B. innovative Produkte zu entwi-
ckeln, Organisationen leistungsfihiger zu gestalten oder knappe Res-
sourcen optimal auszulasten. Mit Kennzahlen sollen die Erwartungen
der unterschiedlichen Stakeholder transparent und fiir das Management
der Projekte, Programme und Projektportfolios nutzbar gemacht wer-
den. Sie stehen prozessbegleitend zur Verfiigung — von der Initiierung
der Projekte, Programme und Projektportfolios iiber die Definition,
Planung und Steuerung bis zu deren Abschluss — und sorgen fiir die
notige Transparenz. Da es sich zumeist nicht um einzelne, voneinander
unabhingige Kennzahlen handelt, spielen zunehmend auch aufeinan-
der abgestimmte Kennzahlensysteme eine Rolle. Die Systeme setzen
verschiedene Kennzahlen fiir einzelne oder auch mehrere Projekte
zueinander in Bezichung bzw. verkniipfen die Ebenen des Projekt-,
Programm- und Portfoliomanagements im ganzheitlichen Sinne.

Mit diesem Buch werden erstmals Kennzahlen und Kennzahlen-
systeme im Projekt-, Programm- und Portfoliomanagement aus einer
ganzheitlichen sowie vor allem praxisorientierten Perspektive vorgestellt.
Dabei geht es insbesondere auch darum, die typischerweise auf Ein-
zelprojekte beschrinkte Sicht auf Kennzahlen um die Dimension von
Programmen sowie Portfolios zu erweitern. Mithilfe erginzender Fall-
beispiele werden die Erfolgsfaktoren analysiert und bewertet.

In einem einfiihrenden Beitrag erlidutert Reinhard Wagner wichtige
Trends und Herausforderungen im Projektmanagement und geht da-
rauf ein, welche Rolle Kennzahlen und Kennzahlensysteme in diesem
Kontext spielen.

Raimo Hiibner beschreibt im Anschluss, wie Kennzahlensysteme
aus dem »magischen Dreieck« der Projektarbeit abgeleitet werden kon-
nen und wie ein Kennzahlensystem iiber alle Entscheidungsebenen zu
mehr Erfolg fithren kann. Dabei geht er auch auf die weichen Faktoren
der Projektsteuerung ein.

Wolfram Pietsch beleuchtet die Verbindung zwischen strategischer
Planung und operativem Projektmanagement bzw. wie Projekte strate-
gickonform priorisiert und flexibel gesteuert werden kénnen.
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Vorwort

Silke Schénert und Burkhard Gértz beschreiben in ihrem Beitrag, wie
Kennzahlen durch Komplexititsreduzierung generiert und in komple-
xen Programmen sinnvoll verwendet werden.

Martin Kiitz geht schlieflich auf die Portfolioebene ein und zeigt,
welche Herausforderungen das Management von Projektportfolios
bereithilt, welche Kennzahlen hier geeignet sind und wie deren Steue-
rung eingefiihrt wird.

Nach den grundlegenden Aspekten geht es in den folgenden Beitri-
gen um die Steuerung mit Kennzahlen. Christian Sturm beschreibt am
Beispiel der Automobilindustrie, welche Kennzahlenarten es gibt und
welchen Nutzen sie haben, wie Kennzahlen entwickelt und implemen-
tiert werden und welche Trends diesbeziiglich relevant sind.

David Vornholt erldutert in seinem Beitrag, was Projekterfolg aus-
zeichnet, welche Faktoren den Projekterfolg beeinflussen und wie die-
ser gemessen und gesteuert werden kann.

Anke Sax geht mit Bezug zur IT auf die Rolle des Vorstands bei der
Bestimmung von Kennzahlen ein und Uwe Techt auf die Steuerung
und Kennzahlen auf Basis der »Theory of Constraints«.

Philipp Roosen vertieft die Beziehung zwischen Projekten und
einem iibergeordneten Portfolio mittels Kennzahlen und Karin Kiiff-
mann beschreibt schliefflich, wie der Aufbau eines integrierten Port-
foliomanagements aussehen kann.

Zwei weitere Praxisbeispiele runden den Band ab: Zum einen zeigt
Andreas Fischer den Aufbau eines Kennzahlensystems fiir Projekte,
Programme und Portfolios beim Automobilzulieferer Drixlmaier. Zum
anderen verdeutlichen Hinrich Schroder, Julian Jirsak und Udo Stein-
wandel die Steuerung des Portfoliomanagements mittels Kennzahlen
am Flughafen Hamburg.

Wir bedanken uns ganz herzlich bei den Autoren, die trotz der
aktuellen Belastung im Tagesgeschift die Zeit investiert haben, einen
praxisorientierten Beitrag fiir diesen Band zu leisten. Unser Dank
gebiihrt auch unserer Lektorin Ursula Thum und Markus Klietmann
von Symposion Publishing, die uns mit Rat und Tat unterstiitzt und so
diese Publikation erst moglich gemacht haben.

REINHARD WAGNER, im Sommer 2015
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Aktuelle Herausforderungen
projektorientierter Organisationen

In weiten Bereichen von Wirtschaft, offentlichem
Dienst und Gesellschaft wird heute in Projekten, Pro-
grammen und Projektportfolios gearbeitet. Kennzahlen
und Kennzahlensysteme spielen eine wichtige Rolle,
um mit den Herausforderungen in diesen Bereichen
zurechtzukommen und Mehrwerte zu schaffen.

: In diesem Beitrag erfahren Sie:
: ® was die wichtigsten Trends im Projektmanagement
sind,
B welche Herausforderungen fiir das Management
von Projekten, Programmen und Portfolios gelten, .
B welche Rolle Kennzahlen und Kennzahlensysteme :
in diesem Kontext spielen. :

REINHARD WAGNER

Einfithrung

Das Projektmanagement ist eine vergleichsweise junge Disziplin, de-
ren Anfinge sich bis in die 1950er-Jahre in den USA zuriickverfolgen
lassen. Zu dieser Zeit war Operations Research eine vielbeachtete
Wissenschaft, die auch auf das Management eine grofle Attraktion
ausiibte. Deshalb wurden die Methoden des Operations Research auch
auf das Management grof8er Riistungs- und Raumfahrtprogramme
angewendet. Heraus kam die Netzplantechnik, mit der die Dauer von
Programmen auf Basis einer systematischen Kalkulation aller Vorgiinge
bzw. Arbeitspakete mit ihren Abhingigkeiten ermittelt werden konnte.
Vorherrschendes Paradigma war/ist die Planung — alles wurde vor Pro-
jektstart bis ins Detail geplant und die Umsetzung in Abhingigkeit von
der Planung gesteuert. Der Erfolg bzw. Misserfolg eines Projekts/Pro-
gramms wurde anhand der Abweichungen vom Plan bewertet. Noch
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Aktuelle Herausforderungen projektorientierter Organisationen

heute findet man diese Denkweise sehr hiufig, z. B. in den Berichten
von Gartner zum Erfolg bzw. Misserfolg von I'T-Projekten [1].

Seither hat sich viel getan. Das Projektmanagement entwickelt sich
kontinuierlich weiter und wichst tiber sich hinaus. Projekte haben
sich in unterschiedlichen Bereichen als Arbeitsform durchgesetzt und
erfordern damit andere Managementansitze als das auf Engineering
fokussierte rationale PM-Verstindnis. Winter und Szczepanek zeigen
in »Images of Projects« [2] sehr unterschiedliche Sichtweisen in Be-
zug auf Projekte. Abbildung 1 gibt diese Sichten wieder — darunter
z. B. die Sicht, dass Projekte soziale Prozesse sind, die mit anderen
Methoden und Tools zu steuern sind als Engineering-Projekte. Oder
die Sicht auf Projekte als politische Prozesse, bei denen eine Planung
nur schwer moglich ist, weil es eher um einen intensiven Dialog mit
den Beteiligten geht als um die Auseinandersetzung mit inhaltlichen
Themen. Oder Entwicklungsprojekte, z. B. die Entwicklung eines Teils
unserer Gesellschaft in einem lingerfristig sinnvollen Mafle und unter
intensiver Beteiligung verschiedener Stakeholder. Hier wird deutlich,
dass ein erweitertes Projektmanagementverstindnis und sicherlich auch
andere Kennzahlen zur Steuerung notwendig sind.

\
Projects as %“‘"1

Social Processes

@; N
Projects as Projects as %—)

Change Political Processes
Processes

\

Projects as 8 '

Intervention Processes

&
Projects as

Temporary Organizations

Projects as Projects as ~%"1

Development Processes Value Creation Processes

Abb. 1: Unterschiedliche Sichtweisen auf Projekze [2]
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Die wichtigsten Trends im Projektmanagement

In den letzten Jahren hat die Zahl der Projekte in nahezu allen Be-
reichen der Wirtschaft zugenommen, allerdings ist eine exakte Bestim-
mung des Anteils der Projektwirtschaft am Bruttosozialprodukt in
Deutschland nicht méglich. Eine erste Schitzung durch die Deutsche
Bank Research im Jahr 2007 ging von 2 % aus und prognostizierte ein
Wachstum bis auf 15 % im Jahr 2020 [3]. Zwei Jahre spiter stellte eine
empirische Studie des Instituts fiir Beschiftigung und Employability
(IBE) im Auftrag von HAYS fest [4]: »Betriebliche Projektwirtschaft
gehort lingst zum Alltag in den meisten Unternehmen. Drei Viertel
der befragten Entscheider geben an, dass in ihrer Firma bereits projekt-
wirtschaftliche Strukturen genutzt werden.« Dabeti zeigt der Mittel-
wert, dass mittlerweile rund 37 Prozent aller Arbeitsabliufe in Unter-
nehmen projektwirtschaftlich organisiert werden.« Eine bislang noch
unverdffentlichte Studie der GPM bestitigt diese Zahlen und sieht die
deutsche Projektwirtschaft weiter im Aufwind.

Man kann all dies mit dem Stichwort »Projektifizierung« charak-
terisieren. Damit ist allgemein die Durchdringung aller Bereiche in
Gesellschaft, Wirtschaft, Unternehmen, Arbeit sowie der Freizeit mit
Projekten gemeint. Damit kommen immer mehr Menschen mit dem
Management von Projekten in Berithrung. Sie miissen die Besonder-
heiten von Projekten verstehen, sich mit dem Management einzelner
wie auch mehrerer Projekte vertraut machen und individuelle, auf die
spezifischen Anforderungen zugeschnittenen Erfolgskonzepte entwi-
ckeln.

Ein wichtiger Trend im Projektmanagement ist die zunehmende
Bedeutung von Programm- und Projektportfoliomanagement. Pro-
gramme sind nach der deutschen Norm DIN 69909-1 definiert als
Menge von Projekten, die miteinander verkniipft sind, ein gemein-
sames iibergeordnetes Ziel verfolgen und spitestens mit der Erreichung
der Zielsetzung enden. Hingegen wird ein Projektportfolio als Zusam-
menfassung von Projekten und Programmen in einem abgegrenzten
Verantwortungsbereich zum Zwecke einer permanenten iibergeord-
neten Planung und Steuerung beschrieben [5].
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Mit Projektportfolio- und Programmmanagement werden die iiber-
geordneten, strategischen Ziele einer Organisation in die operativen
Ziele fiir das Projektmanagement tibersetzt. In der IPMA Organisatio-
nal Competence Baseline (IPMA OCB®) [6] wird vorgeschlagen, bei-
de Ebenen mithilfe einer Balanced Scorecard zu verbinden, einerseits
um die Ziele top-down herunterzubrechen, andererseits aber auch die
Berichterstattung aus den Projekten bis zur Strategie konsistent an den
Zielen auszurichten. Abbildung 2 zeigt das Zusammenwirken.

Strategie Uberwachung,

Steuerung und
Portfolio Scorecard Berichterstattung
Strategische
Ziele j

KPI

Programm Scorecard

Vorgaben

il Ziele 4—|
MaRnahmen _¢

KPI
Projekt Scorecard

Vorgaben
Ziele j

KPI T'
4‘—7 Vorgaben |

Projekte

MaRnahmen

Abstimmung der
strategischen und
operativen Ziele

Abb. 2:  Zusammenwirken von Strategie- und Projektarbeit [6]

Damit sind auch gleich zwei weitere wichtige Trends im Projektma-
nagement angesprochen, nimlich Projekte und Projektmanagement als
Vehikel, um Unternehmensziele zu erreichen, und damit auch die Tat-
sache, dass Projekte und Projektmanagement immer mehr ein Thema
fiir die Vorstandsetagen, d. h. das Topmanagement einer Organisation
wird (vgl. auch [7]). Die Frage ist natiirlich, warum das nicht schon
lingst so ist? Dies liegt sicher am Stellenwert, der dem Projektmanage-
ment in der Vergangenheit eingeriumt wurde. Fiir das Topmanage-
ment war das Projektmanagement eine Methodik fiir das Management
operativer Aufgaben, also kein wirkliches Thema, das auf der Agenda
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des Topmanagements steht. Je mehr aber die Zahl und damit auch
Bedeutung der Projekte anwichst, desto mehr riickt das Verstindnis
ins Bewusstsein, dass Projekte einen groflen Teil des Umsatzes bzw. der
Aktivititen ausmachen und somit auch auf die strategischen Ziele ein-
zahlen miissen. Es darf fiir das Topmanagement also nicht damit getan
sein, die Strategie zu entwickeln und zu verkiinden — vielmehr muss

es sich, wie in Abbildung 2 gezeigt, auch um die Strategieumsetzung
kiimmern. Hierzu ist die Einbindung des Topmanagements in die
frithe Phase, also bei der Klirung und Formulierung der Ziele, sowie
im Rahmen der Steuerung sicherzustellen. Dies erfolgt typischerweise
durch Gremien wie den Steuerkreis/Lenkungsausschuss, an den ein
Projektmanager berichtet und wo die nétigen Entscheidungen getrof-
fen werden.

Dabei spielen heutzutage auch sogenannte Project Management
Ofhices (PMOs) eine grofle Rolle. Sie dienen primir als Einheit zur
Formulierung entsprechender PM-Standards, zur Unterstiitzung des
Topmanagements sowie der in Projekten aktiven Fiihrungskrifte und
Teams sowie der weiteren Professionalisierung des (Multi-) Projektma-
nagements [8].

Mit der Professionalisierung sind gleich mehrere Trends angespro-
chen. Dazu zihlen u. a. die Férderung der Zusammenarbeit in Pro-
jekten iiber organisatorische, riumliche, nationale und kulturelle Gren-
zen hinaus oder das Lernen in und durch Projekte. (Das betrifft aber
nicht nur Projektmanager und ihre Teams, sondern auch zahlreiche
andere Stakeholder.) Ein verbessertes Stakeholdermanagement, also die
Einbindung der im engeren wie auch weiteren Einflussbereich interes-
sierten/betroffenen Personen, ist hier als Trends ebenso zu erwihnen
wie die Weiterentwicklung traditionell funktionaler Organisationen
hin zu eher projektorientierten Organisationen. All diese Trends sind
Reaktionen auf die zunehmenden Herausforderungen in Projekten.
Diese sollen nun niher erliutert werden.
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Herausforderungen fiir das Management von Projekten,
Programmen und Projektportfolios

Aus den vielfiltigen Herausforderungen fiir das Management von
Projekten, Programmen und Projektportfolios sollen hier nur drei auf-
gegriffen werden, die von herausragender Bedeutung sind und einen
klaren Bezug zu Kennzahlen und Kennzahlensystemen haben.

Komplexitat

In Studien, der Fachliteratur sowie in eher populirwissenschaftlichen
PM-Aufsitzen wird immer hiufiger von gestiegener Komplexitit
gesprochen. Die Frage ist, ob Komplexitit ein Phinomen ist, das tat-
sichlich zunimmt, oder ob sie von uns Menschen in den letzten Jahren
einfach in allen Dimensionen und intensiver wahrgenommen wird.
Zweifellos werden Produkte, die oft im Rahmen von Projekten ent-
wickelt werden, komplexer, da sie aus einer Kombination von unter-
schiedlichen Teilen, Komponenten, Baugruppen sowie Systemen be-
stehen. Ein Auto ist ein gutes Beispiel gestiegener Komplexitit — nicht
nur aufgrund seiner komplexen Zusammensetzung, sondern auch, weil
unterschiedliche Disziplinen wie Mechanik, Elektrik, Elektronik und
Informatik miteinander kombiniert werden und iiber unterschied-
lichste Schnittstellen miteinander interagieren.

Aber nicht nur in Bezug auf den Inhalt steigt die Komplexitit in
Projekten, sondern auch auf die Zahl der Beteiligten: Individuen, Ab-
teilungen, Organisationen oder Konsortien arbeiten im Rahmen von
Projekten zusammen. Um das Beispiel Auto wieder aufzugreifen: Bis
zum Start der Produktion sind hiufig mehrere Hundert Unternehmen
an der Entwicklung beteiligt — zunehmend aus unterschiedlichen Lin-
dern, Zeitzonen, Sprach- und Kulturkreisen. Dies macht die Zusam-
menarbeit komplex, Kommunikation, Koordination und Kooperation
der Beteiligten miissen optimal geplant und gesteuert werden. Dabei
spielen die Interessen und Ziele der Beteiligten eine grofe Rolle. Das

Projektmanagement muss hier fiir alle Stakeholder einen intelligenten
Ausgleich finden. SchliefSlich trigt auch noch die hohe Verinderlich-
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keit in Projekten zur Komplexitit bei. Einmal vereinbarte Ziele werden
durch Einfliisse des Umfeldes schnell wieder obsolet und miissen neu
ausgehandelt werden. Auch hierauf muss das Projektmanagement Ant-
worten finden.

Bei Programmen spielt Komplexitiit in Bezug auf die Zahl der
Projekte, die Abhingigkeiten zwischen den Projekten und die lingere
Dauer des Programms im Vergleich zu Projekten eine entscheidende
Rolle. Die Abhingigkeiten zwischen Projekten konnen inhaltlicher
oder zeitlicher Natur sein oder sich auf die eingesetzten Ressourcen
beziehen. Projekte interagieren auf intensive Weise und erfordern dy-
namische Reaktionen auf Ebene des Programmmanagements. Nimmt
man das Beispiel von Verinderungsprogrammen, dann wird die Kom-
plexitit schnell deutlich, die hier auch noch durch die soziale und kul-
turelle Reaktion eines Systems entsteht. Als Programmmanager sollte
man sich hier nicht nur auf den Inhalt, d. h. die Projektabwicklung
konzentrieren, sondern auch intensiv mit dem Umfeld arbeiten. Eine
Schulung der Betroffenen hilft, die nétigen Fahigkeiten zur Herbei-
fiihrung einer Verinderung zu entwickeln, gleichzeitig sollte man aber
auch iiber ein Coaching oder Mentoring die moglichen Angste der
Betroffenen vor den Folgen der Verinderung aufgreifen.

Bei Programmen dient ein Projekt typischerweise zur Entwicklung
einer bestimmten Fihigkeit, eines Produkts oder einer Leistung, das/
die dann erst in die Produktion bzw. den Regelbetrieb tiberfiihrt wer-
den muss. Hier liegen oft die grofiten Schwierigkeiten, weshalb das
Programm einen viel lingeren Zeithorizont abdeckt als das Einzelpro-
jekt und erst nach Erreichen eines Nutzens, der vorab klar definiert
werden muss, beendet ist. Hier kommt es oft zu einer dynamischen
Wechselwirkung mit der Strategieebene, d. h. der Nutzen wird in der
Strategie definiert, auf Projektziele heruntergebrochen und — wie in
Abbildung 2 dargestellt — wieder zuriickgemeldet. Das aktuelle Ver-
stindnis der Strategieentwicklung geht allerdings auch davon aus, dass
auf der operativen Ebene wichtige Erkenntnisse gesammelt werden
konnen, die bei der Strategieentwicklung »emergent« einflieflen sollten.
Auch organisationales Lernen, d. h. die Nutzung von Erkenntnissen
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aus Projekten, hilft, die Strategie weiterzuentwickeln. Diese Wechsel-
wirkungen zwischen den verschiedenen Ebenen machen das Manage-
ment der Programme fiir den Betroffenen komplex.

Ahnlich wie bei den Programmen ist es auch bei Projektportfolios.
Hier spielt vor allem die Wechselwirkung zwischen der Strategie- und
der Projektarbeit eine grofie Rolle, aber auch die Komplexitit der Pro-
jektlandschaft aus Projekten und Programmen. Aufgrund der knappen
Ressourcen miissen Projekte und Programme sorgfiltig ausgewihlt und
priorisiert werden.

So stehen z. B. fiir das I'T-Projekeportfolio eines Unternehmens nur
begrenzte Budgets zur Verfiigung. Gleichzeitig miissen bestimmte Pro-
jekte aufgrund von gesetzlichen Vorgaben umgesetzt werden, andere
sind eher auf die Wiinsche einzelner Beschiftigter zuriickzufiihren und
stehen in der Prioritit ganz hinten an. Andere Projekte sind zur Erhal-
tung der Leistungsfihigkeit wichtig. Es geht also darum zu erkennen,
welche Projekte und Programme welche Ressourcen wann und mit
welcher Intensitit benétigen. Auch hier erhéht natiirlich oft die grofle
Verinderlichkeit die Komplexitit. Die Ressourcen miissen deshalb mit-
tels anpassungsfihiger Szenarien geplant und flexibel gesteuert werden.
Es geht einerseits darum, die Ressourcen maglichst sparsam einzuset-
zen und andererseits die Ziele moglichst optimal zu erreichen. Aufgabe
des Projektportfoliomanagements ist also nicht — wie im Projektma-
nagement — die Efhizienz, sondern die Erzielung eines Optimums aus
Effektivitit und Effizienz. Kurz gesagt geht es darum, die richtigen
Projekte sowie Programme richtig auszufiihren.

Anpassungsfahigkeit

Leider herrscht heute allzu oft die Meinung, dass ein einmal imple-
mentierter Standard fiir das Management von Projekten, Programmen
oder Projektportfolios fiir alle Anwendungen passt, getreu dem Motto
»one size fits it all«. Allerdings ist die Wirksamkeit der Standards ent-
scheidend davon abhingig, inwieweit sie fiir spezifische Anforderungen
der jeweiligen Ausgangssituation geeignet sind. So wird z. B. ein auf
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dem Wasserfallmodell basierendes Projektmanagement kein geeigneter
Ansatz fiir eine dynamische Softwareentwicklung sein. Dariiber hinaus
hingt es von der Branche, den organisatorischen Einflussfaktoren, der
Verinderlichkeit der Anforderungen, dem Reifegrad der Organisation
im Projektmanagement sowie der Kompetenz der Beteiligten ab,
welches Projektmanagement passt. Es kommt also vor allem darauf an,
den Managementansatz an die Ausgangssituation anzupassen. Auch
im Projektverlauf kann es nétig sein, das Management anzupassen.

Bei Entwicklungsprojekten kann z. B. ein agiles Projektmanagement
am Anfang das Umfeld fiir kreative Ideen und flexible Anderungen er-
zeugen, wihrend spiter, wenn es dann in Richtung Serienentwicklung
geht, ein eher klassisches Projektmanagement nétig ist.

In Deutschland sieht man Projektmanagement als Fithrungskon-
zeption. Das bedeutet aber, dass ein gewihltes Konzept fiir das Ma-
nagement von Projekten und Programmen (in gewissem Mafie gilt
das auch fiir das Projektportfoliomanagement) dariiber entscheidet,
wie viel Frei- bzw. Gestaltungsraum dem Team bleibt. So ist es nicht
nur in der Forschung und Entwicklung nétig, dem Projektteam einen
moglichst groflen Gestaltungsspielraum einzuriumen. Das Manage-
ment beschrinkt sich darauf, den Rahmen und die Ziele zu setzen und
dem Team ansonsten »den Riicken freizuhalten«. Dies gilt in dhnlicher
Weise auch fiir Programme und Projektportfolios. So sollte nach dem
Prinzip der »Subsidiaritit« nur von der Ebene Einfluss genommen wer-
den, die iiber ausreichende Informationen verfiigt und auf dieser Basis
eigene Entscheidungen treffen kann. Dies wird mit Blick auf die »Ge-
neration Y« — d. h. die nach 1990 geborenen Teammitglieder — immer
wichtiger und muss im Managementsystem entsprechend beriicksich-
tigt werden.

Leistungsfahigkeit
Die vorangegangenen Ausfithrungen haben sicherlich klar gemacht,

dass es fiir die Leistungsfihigkeit des Managements von Projekten,
Programmen und Projektportfolios darauf ankommit, ein ganzheit-
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liches System zu entwickeln. Es reicht nicht, einzelne Aspekte (z. B. die
Methoden des Projektmanagements) zu optimieren, sondern es miissen
alle Einflussfaktoren durchgingig und ganzheitlich zusammenwirken.
Die IPMA OCB zeigt die hierzu nétigen Kompetenzen sowie deren
Wechselwirkungen auf [6]. Neben dem Managementsystem ist das
insbesondere die »Governancex, d. h. die durch die Unternehmensfiih-
rung geschaffenen Voraussetzungen, die Ressourcen, das Personal und
die Integration organisatorischer Prozesse, Strukturen sowie Kulturen

(sieche auch Abb. 3).

Externer Kontext der Organisation

Governance-, Organisational competence in managing projects Interner Kontext
Management- — o o mm o o — der Organisation
system I PP&P-Governance [G] I
[G1] PP&P-Mission, -Vision, PP&P-Management [M]
-Strategie [M1] Projektmanagement I
[G2] PP&P-Management- [M2] Programmmanagement
entwicklung [M3] Portfoliomanagement I
[G3] Fiihrung
[G4] Leistt PPEP on 11 I
[11] Prozessintegration
I

[R1] Ressourcenanforderungen
[R2] Ressourcenzustand

[R3] Ressourcenbeschaffung
[R4] Ressourcenentwicklung

PP&P-Personale Kompetenzen [P] I

P1] Anforderungen an personale
Kompetenzen

[P2] Zustand pers. Kompetenzen

[P3] Erwerb pers. Kompetenzen I

[P4] Entwicklung personaler

Kompetenzen I
S
Organisationales Lernen

Abb. 3:  Organisationale Kompetenzen fiir das Management von Projekten, Programmen und

Projektportfolios (PP&P) [6]

Mission I [12] Strukturintegration
Vision [13] Kulturintegration Ergebnisse
. I PP&P-Ressourcen [R] I
Strategie

Nachhaltigkeit spielt beim Management von Projekten, Programmen
und Projekeportfolios zunehmend eine Rolle. Es geht dabei um die
Nachhaltigkeit der erzielten Projektergebnisse, der eingesetzten
Ressourcen sowie der Stakeholder-Beziehungen. Die Forschung zur
Nachhaltigkeit im Projektmanagement steckt noch in den Kinder-
schuhen, allerdings steht das Projektmanagement besonders unter
Beobachtung, denn es soll einen wichtigen Beitrag fiir Umwelt und
Gesellschaft leisten.
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Das Management der Projekte, Programme und Projektportfolios
wird in unserer Gesellschaft auch nicht mehr einfach nur als Mittel
zum Zweck gesehen, sondern es soll zudem Interessen unterschied-
lichster Stakeholder/-gruppen dienen. Diese wollen einen konkreten
Nutzen durch das Projekt, Programm oder Projektportfolio erfiillt oder
einen Schaden von sich abgewendet sehen. Aktuelle Beispiele fiir Letz-
teres sind Stuttgart 21, der Flughafen Berlin-Brandenburg sowie der
Bau von Hochspannungsleitungen quer durch Deutschland. Handbii-
cher fiir die Biirgerbeteiligung bei Bau- bzw. Verkehrsinfrastrukturpro-
jekten sollen den Weg fiir eine friihzeitige Auseinandersetzung mit den
Interessen der unterschiedlichen Stakeholder und deren Einbindung in
die Vorhaben weisen [9]. Es gilt generell, dass Projekte und Programme
etwas verindern, Einfluss nehmen und damit eben auch Reaktionen
wie z. B. Angst oder Widerstand auslésen, mit denen das Management
umgehen muss. Hier spielen Information und Kommunikation eine
wesentliche Rolle. Information soll Transparenz und damit auch Ver-
trauen schaffen. Kommunikation ist in Projekten, Programmen und
Projektportfolios als Dialog zu verstehen, der eine Beteiligung und da-
mit gemeinsame Verinderung erméglicht.

Die Rolle von Kennzahlen und Kennzahlensystemen
Unter Kennzahlen werden iiblicherweise Zahlen verstanden, die es
ermdglichen, messbare Sachverhalte in konzentrierter Form zu erfassen
und zu bewerten [10]. Wie es Abbildung 2 veranschaulicht, sollen mit
Kennzahlen die Ziele von einer strategischen auf die operative Ebene
heruntergebrochen werden. Kennzahlenwerte werden als Vorgaben so
formuliert, dass sie die Erwartung des Topmanagements an die Ergeb-
nisse zum Ausdruck bringen und iiber die Berichterstattung einen Ver-
gleich zwischen den Soll- und den Ist-Werten einer Kennzahl ermaogli-
chen. Kennzahlen dienen primir zur Uberwachung, zur Bewertung des
aktuellen Zustandes von Projekten, Programmen und Projektportfolios
sowie zur Ableitung geeigneter Steuerungsmafinahmen, um auf den ge-
planten Pfad zuriickzukehren. Kennzahlen dienen dariiber hinaus zur
Information und zum Dialog mit den Beteiligten, zur Identifikation
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von Verbesserungspotenzialen und zur Durchfithrung von Vergleichen
(oft als »Benchmarking« bezeichnet) mit anderen Steuerungsobjekten.
Letzteres setzt eine Vergleichbarkeit und standardisierte Kennzahlen
voraus.

Je mehr Steuerungsobjekte (Projekte und Programme) und Steu-
erungsebenen (u. a. Projekt, Abteilung, Bereich, Unternehmen, Kon-
zern) es in einer Organisation gibt, desto mehr stellt sich die Frage,
welche Kennzahlen nétig sind und wie diese insgesamt zusammenwir-
ken. Ein Kennzahlensystem ist die geordnete Gesamtheit von Kenn-
zahlen, die zu-/untereinander in einem sinnvollen Zusammenhang
stehen [11]. Kennzahlensysteme helfen einerseits, die Kennzahlen in
einen verniinftigen Zusammenhang zu bringen, z. B. in eine hierar-
chische Ordnung oder ein ganzheitliches System, andererseits helfen sie
auch dabei, die Defizite einzelner Kennzahlen auszugleichen. Hier sind
u. a. folgende Defizite zu nennen [10]: allein vergangenheitsbezogene
(statt zukunftsorientierte) Ausrichtung von Kennzahlen, vor allem auf
interne Stakeholder fokussierte Kennzahlen (statt Einbindung externer
Stakeholder-Interessen), eher kurzfristig (statt langfristig) orientierte
Kennzahlen sowie eher operativer Fokus bei den Kennzahlen (statt
Ausrichtung auf die Strategie bzw. iibergeordnete Zusammenhinge).
Abbildung 4 veranschaulicht die Funktionen eines Kennzahlensystems.

Abb. 4:  Funktionen
Zielsetzende (bergeordnete) Instanz = eines Kennzabh-

lensystems [12]
Kommunikations-
funktion
Manager <: Kennzahlensystem

Steuerungsfunktion

System/Steuerungsobjekt
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Fiir Projekte werden hiufig die Kennzahlen des magischen Dreiecks
verwendet, d. h. das Projektergebnis gemessen an den vorab definierten
Anforderungen, die Zeit in Bezug auf den Terminplan und die Kosten
im Verhiltnis zu einem festgelegten Budgetwert. Wie oben dargelegt,
reicht dies aber fiir komplexere Projekte nicht mehr aus, es sind viele
weitere Kennzahlen bei der Bewertung mit einzubeziehen.

So nutzen Organisationen die Balanced Scorecard (BSC) als Kenn-
zahlensystem, das neben Kennzahlen einer Finanzdimension auch
noch Kennzahlen fiir eine Kunden-, Prozess- und Entwicklungsdimen-
sion mit einbezieht. Mithilfe der BSC lisst sich — wie in Abbildung 2
dargestellt — auch eine Verkniipfung von strategischer und operativer
Ebene der Projekte und Programme iiber das Projektportfolio er-
reichen. In Kombination mit einer Strategy Map lisst sich auch ein
Modell der Wechselwirkungen zwischen den Ebenen von Strategie,
Portfolios, Programmen und Projekten abbilden [13]. Dariiber hinaus
wurden auch schon erste Versuche unternommen, die BSC fiir die
Vereinbarung von Zielen und die Steuerung der Zusammenarbeit in
unternehmensiibergreifenden Projekten der Automobilentwicklung zu
verwenden [14].

Kennzahlen und Kennzahlensysteme mit Bezug auf Programme be-
ziehen einen messbaren Nutzen (im Englischen als »benefits« bezeich-
net) iiber die vorab zu definierende Nutzungsdauer mit ein. Der Nut-
zen eines Programms kann aus der Erzielung von Synergien zwischen
den Projekten (z. B. Erfahrungsaustausch zwischen den Beteiligten in
den Projekten), aus einem Mehrwert der Liefergegenstinde (z. B. den
Sportstitten nach Beendigung der Olympischen Spiele in London)
oder aber auch der Erh6hung des Wissensstandes einer Organisation
(z. B. nach Abschluss eines Verinderungsprogramms) bestehen. Hierii-
ber sollte man sich vor Beginn eines Programms im Klaren sein, sonst
kann es moglicherweise in dessen Verlauf zu Konflikten zwischen den
Stakeholdern kommen [15].

Kennzahlen und Kennzahlensysteme mit Bezug auf Projektportfo-
lios verkniipfen die strategische mit der operativen Ebene. Leider sind
bislang in der Praxis nur wenige spezifische Kennzahlen bzw. Kennzah-
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lensysteme fiir Projektportfolios im Einsatz. So gibt es zwar aggregierte
projektbezogene Kennzahlen, wie z. B. die durchschnittliche Durch-
laufzeit bzw. den Verzug der Projekte im Vergleich, die Auslastung
kritischer Ressourcen iiber alle Projekte und die Risiken einzelner
Projekte. Allerdings fehlen projektportfoliospezifische Kennzahlen, wie
z. B. die erzielte Synergie im Portfolio, der Strategiewertbeitrag, die
Klumpenrisiken oder der Gesamtnutzen aller Projekte und Programme
[16]. Mehr dazu lesen Sie in den anderen Beitrigen dieses Buches.

Nicht verschwiegen werden sollen an dieser Stelle die Nebenwir-
kungen von Kennzahlen und Kennzahlensystemen. Kennzahlen kén-
nen zur Zahlengliubigkeit fiihren und ein verzerrtes Bild der Realitit
vermitteln. Nicht alles lisst sich namlich in Zahlen verpacken. Qualita-
tiven Steuerungsgrofien kommt in einer komplexen Welt zunehmend
eine wichtige Rolle zu. Auch ldsst sich nicht nur seit dem Skandal um
Finanzmanipulationen bei Worldcom und Enron in den USA feststel-
len, dass Kennzahlen auch manipuliert und fehlgesteuert werden kon-
nen. Das Management muss im Rahmen der Governance auch klare
Prinzipien im Umgang mit den Kennzahlen vorgeben, wie z. B. die
Regeln des »ehrbaren Kaufmanns« in Deutschland.

In der Praxis lisst sich hiufig auch ein Ausufern der Kennzahlen
beobachten. Nahezu jeder Manager hat seine »Lieblingskennzahls, die
ermittelt und mit viel Aufwand gepflegt wird. Bei einem Manager-
wechsel bleibt die Kennzahl meist im System. So wichst die Zahl der
Kennzahlen bestindig an und keiner erinnert sich mehr, warum die
Kennzahl iiberhaupt bewirtschaftet wird. Hier gilt es, von Zeit zu Zeit
die Konsistenz und Sinnhaftigkeit der Kennzahlen sowie das System
insgesamt zu iiberpriifen. Insbesondere ist auch Wert darauf zu legen,
nicht nur eine »riickwirtsgewandte« Steuerung der Projekte, Pro-
gramme und Projektportfolios auszuiiben, die Kennzahlen mit exter-
nen Daten bzw. Referenzen zu vergleichen und belastbare Informatio-
nen anstelle der Intuition einzelner Manager als Quelle fiir Kennzahlen
zu verwenden. Sonst konnen Kennzahlen auch als Machtmittel oder
fiir individuelle Zwecke missbraucht werden.
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Zusammenfassung

Projektmanagement ist eine vergleichsweise junge
Disziplin, die sich aber zunehmender Beliebtheit
erfreut und sich dynamisch weiterentwickelt. So
erfordert eine wachsende Zahl von Projekten die
Steuerung auf Ubergeordneter Ebene — in einem Pro-
gramm, einem Projektportfolio oder sogar auf stra-
tegischer Ebene. Das Management von Programmen
und Projektportfolios soll Strategie- und Projektarbeit
systematisch miteinander verbinden und den Uberge-
ordneten Zielen dienen. Diese Ziele beziehen heut-
zutage viele Stakeholder mit ein und sind nicht nur
auf einen engen Kreis fokussiert. Dies wird besonders
bei Veranderungs- oder grof3en Infrastrukturprojekten
bzw. -programmen deutlich. Bezieht man hier nicht
alle Stakeholder ein, sind Verzdogerungen und Kon-
flikte programmiert. Komplexitat, Anpassungs- sowie
Leistungsfahigkeit sind besondere Herausforderungen
fir das Management von Projekten, Programmen und
Projektportfolios.

Dies hat natirlich auch Auswirkungen auf Kenn-
zahlen und Kennzahlensysteme. Diese spielen eine
immer wichtigere Rolle flir das Management von
Projekten, Programmen und Portfolios, mlssen aber
jeweils an die spezifischen Herausforderungen ange-
passt werden. Gleichzeitig ist darauf zu achten, dass
bei der Ausgestaltung der Kennzahlensysteme keine
negativen Effekte oder Nebenwirkungen auftreten.
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Bei der Realisierung von Grof3projekten werden oft
mehrere Teilprojekte mit unterschiedlichen Projekt-
gegenstanden umgesetzt. Deshalb kommen haufig
auch unterschiedliche Kennzahlensysteme fiir die
jeweilige Projektsteuerung zum Einsatz. Wie geht
man damit am besten um?

: In diesem Beitrag erfahren Sie:
: ® wie Sie Kennzahlensysteme aus dem »Magischen
Dreieck der Projektarbeit« ableiten kénnen,
B wie ein Kennzahlensystem Uber alle Entschei-
dungsebenen zu mehr Erfolg fihren kann,
B welche weichen Faktoren in der Projektsteuerung
zu beachten sind.

RaimmMo HUBNER

Ableitung der fiir die Projektsteuerung relevanten
Kennzahlen
Ein Projekt ist wihrend seiner gesamten Laufzeit komplexen Einfliis-
sen unterworfen [1]. Es ist véllig normal, dass sich das Projektumfeld
standig verindert. Hierbei geht es sowohl um soziale (Stakeholder) als
auch um sachliche Umfeldfaktoren. Einzelpersonen und Gruppen von
Stakeholdern verindern sich stindig in ihrer Einstellung und ihrem
Einfluss auf das Projekt. Zudem sind Vereinbarungen (z. B. Gesetze,
Baubestimmungen) und weitere sachliche Faktoren (z. B. Rohstoff-
preise, Wetter, Grundwasserverhiltnisse) in stindiger Bewegung. Somit
sind Projektteams gezwungen, auf diese sich stindig verindernden
Umweltfaktoren angemessen zu reagieren.

Betrachtet man die Empfehlungen von Dérner zum Umgang mit
komplexen Lebensumwelten [2] (Abb. 1), so kommen diese dem Vor-
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gehensmodell der Projektphasen nach DIN 69901 (Abb. 2) sehr nahe.
Im Bereich »Uberpriifen der Wirksamkeit« kommt man sehr schnell
zur Frage: »Wie erkenne ich, dass ich auf dem vermutlich >optimalen
Weg:« zur Zielerreichung bin, und wie erlange ich Erkenntnisse darii-
ber, ob ich steuernd eingreifen sollte oder nicht?«

Abb. 1:  Empfehlungen zum Umgang

mit komplexen Lebens-

Zielausarbeitung — umuwelsen [1]

1

Modellbildung und
Informationssammlung

!

Prognose und Extrapolation

1

Planung von Aktionen:
Entscheidungen und
Durchfiihrung von Aktionen

|

Effektkontrolle und Revision
der Handlungsstrategien

'

Hier hat sich in der Vergangenheit das Erstellen von Berichten zum
Erkennen des aktuellen Projektstatus bewihrt. In diesen Berichten
werden oft projekterfolgskritische Kennzahlen [3] in ihrer bisherigen
und der geplanten Entwicklung dargestellt. Soll-Ist-Vergleiche und
Abweichungsanalysen suchen nach Projektbereichen, in denen Steue-
rungsinterventionen erfolgen sollten. Diese »steuernden Eingriffe« die-
nen oft dazu, den Projektfortschritt wieder zuriick auf den »geplanten,
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Gl . Abb.2:  Projekiphasen
| VT nach DIN 69901
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richtigen Weg« zu bringen. Manchmal erweist sich auch der bisher
geplante Weg als nicht mehr praktikabel und man muss umplanen und
einen neuen Weg suchen.

Hier jedoch beginnt die Chance eines ersten Irrtums. Die Spiel-
theoretiker haben fiir die Erkenntnis, dass es fiir jedes Spiel eine »op-
timale Strategie« gibt [4], den Nobelpreis erhalten. Jetzt kénnte man
ja auch das Abwickeln eines Projekts als Spiel betrachten — und dann
miisste es ja auch fiir die Abwicklung jedes Projekts einen »optimalen
Plan« geben. Dabei gibt es aber ein Problem: Betrachtet man das Spiel
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»Schach«, dann haben wir feststehende Bedingungen des Spielfeldes,
der -teilnehmer und der -regeln. In der Projektarbeit jedoch haben wir
sich eigendynamisch verindernde soziale Systeme (Stakeholder) [5]
und auch zum Teil von den sozialen Systemen abhingige sachliche
Faktoren (z. B. Gesetze, Rohstoffpreise, Wihrungswechselkurse).

Deshalb wird es fiir das Projektteam schwierig, durch geistige
Vorwegnahme (Planung) des Projektablaufs all diese Rahmenbedin-
gungen heute und auch in Zukunft zu beriicksichtigen und daraus den
optimalen Projektablauf zu entwickeln. Zudem steht das Projektteam
noch im Wettbewerb um Ressourcen und Aufmerksamkeit — »Gegner«
sind konkurrierende Projekte und Aktivititen in der Stammorganisa-
tion und am Ende auch im sozialen System des Weltmarktes. Deshalb
bleibt dem Projektteam gar nichts anderes iibrig, als mit den begrenz-
ten schopferisch-kreativen Ressourcen in der begrenzten Zeit einen
»ausreichend genauen« Projektplan zu erstellen und sich dann auf die
Ungewissheit und Unsicherheit im eigenen Team und in der Projekt-
umwelt einzulassen und das Projekt bestméglich in Richtung Zielhafen
zZu navigieren.

Um diese Navigationsherausforderung bestméglich zu meistern,
ist es hilfreich, den Projektgegenstand iiber den Projektverlauf hinweg
in Teilen zu betrachten. Dabei helfen Module, die in ihrem Reifegrad
und Einfluss auf das Gesamtprojekt betrachtet werden kénnen. Diese
Module sollten in ihren wesentlichen Eigenschaften, ihrer Realisierbar-
keit (Entstehung im Projektverlauf) und Funktionsfihigkeit iiber den
Nutzungszeitraum betrachtet werden. So lassen sich die Kennzahlen
ableiten, die je nach Projektphase beobachtet werden sollten, um den
Erfolg des Projekts zu gewihrleisten.

Ebenen von Kennzahlensystemen in der Projektarbeit
Zeitliche Relevanz von Kennzahlen iiber die Projektlaufzeit
Zunichst sollte man sich bewusst machen, dass nicht alle Kenn-

zahlen iiber das gesamte Projekt hinweg steuerrelevante Erkenntnisse
ermdglichen. So ist z. B. die Kennzahl des Standes der Vergaben an

36



Vom Umgang mit Kennzahlensystemen

Lieferanten nur iiber eine gewisse Projektphase hinweg von Bedeu-
tung. Irgendwann sind alle Anteile des Projektgegenstands, die aus der
Make-or-buy-Entscheidung heraus zu vergeben waren, an Lieferanten
beauftragt — und spitestens dann ergibt ein Berichten und Betrachten
der Kennzahl »Stand der Vergaben an Lieferanten« keinen Sinn mehr.

Kennzahlen in Abhangigkeit der Projektstrukturierung
(Aufbauorganisation)

Abhiingigkeit von der Projektorganisation/Projektstrukturierung
Je nach Projektgegenstand sollte versucht werden, durch geeignete
Strukturierung und Zerlegung des Projekts die Komplexitit so weit zu
reduzieren, dass man auf Arbeitspakete kommt. Diese werden dann je
nach Abhingigkeit Teilprojekten und Projekten zugeordnet. Deshalb
kann es sinnvoll sein, eine Kennzahl aus dem Arbeitspaket iiber das
Teilprojekt bis auf Projektebene verdichtend zu berichten. Dies kann
zum Beispiel der Zielerreichungsgrad des Projektgegenstands sein.
Dieser wiirde dann zuerst im Arbeitspaket ermittelt, dann aus allen
Arbeitspaketen im Teilprojekt verdichtet und abschlieffend aus den
Teilprojekten fiir das Gesamtprojekt ermittelt.

Abhiingigkeit von der Linienorganisation in der

Stammorganisation
Die meisten Projekte werden matrixorganisiert abgewickelt. Dabei
steht das Projekt im Wettbewerb um die unternehmensinternen
Wissensarbeiter und Experten, die schopferisch-kreativ titig sind
und Arbeitspakete bearbeiten (Abb. 3). Dabei sind die temporiren,
matrixorganisierten Mitarbeiter im Projekt immer gezwungen, auch
dem eigenen Linienmanager iiber den Fortschritt der Projektarbeit
und den Arbeitspaketreifegrad zu berichten. Dabei geraten sie immer
in einen Interessenkonflikt zwischen der Linienorganisation und dem
Projekt, denn in der Linienorganisation erfolgt die berufliche Weiter-
entwicklung und Incentivierungsentscheidung. Somit sind der Recht-
fertigungsdruck und die Sanktionsoption in der Linienorganisation
grofler als im Projekt. Deshalb wird die Loyalitit des Mitarbeiters der
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Linienorganisation gegeniiber tendenziell grofler sein als gegeniiber
dem Projekt.

Projektstruktur- g =-=--===-----mm e
ebenen

0

2 Teilprojekt l
Arbeitspaket Arbeitspaket- H HH m HH

NEEEREREEEEETL
Aktivitaten der matrixorganisierten m mmm
4 Mitarbeiter aus der Linienorganisation

oder Leistungen von Lieferanten
\

w

Abb. 3: Berichtsebenen in Abhiingigkeit von der Projektstrukturierung

Die meisten Linienmanager sind gezwungen, mit ihrem Personal-
stamm immer mehr Auftrige abzuwickeln, als das Team tiberhaupt
abwickeln kann [6]. Andernfalls miisste sich der Linienmanager fiir
ein teilweise nicht ausgelastetes Team rechtfertigen, was er sich schon
aufgrund des Erwartungsdrucks der Shareholder nicht leisten kann.
Somit muss der Linienmanager sein Team in der Linienorganisation
oft im »roten Drehzahlbereich« laufen lassen und die vorhandene
Uberlastung auf die Mitarbeiter abladen. Diese stehen dann stindig
unter dem Druck, sich zwischen den Projekten und der Arbeit in der
Linie entscheiden zu miissen. Denn erst wenn sie sich durch »Kiirzung
von Leistungen« wieder auf ein iiberhaupt noch absolvierbares Arbeits-
niveau [6] gebracht haben, kénnen sie die dann noch verbleibenden
Arbeitspakete in der geforderten Qualitit fristgerecht fertigstellen.
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Dies fiithrt dazu, das einige der Projekte »unterversorgt« sind und das
Projektleitungsteam versucht, die begrenzten Ressourcen fiir das eigene
Projekt zu gewinnen.

In dieser Situation passiert es dann, dass durch Tarnen und Tiu-
schen versucht wird, einen Projektfortschritt oder einen Reifegrad zu
berichten, der so noch gar nicht erreicht ist. Gerade bei Anteilen des
Projektgegenstands, bei denen der Fertigstellungsgrad nicht durch
iiberwachendes Zihlen, Messen und Wiegen bestimmt werden kann,
besteht diese Gefahr.

Oftmals machen es auch die Vielzahl der Aktivititen und das 6rt-
lich weit verstreute Projektteam bei unterschiedlichsten Lieferanten
und Sublieferanten unméglich, den Projektstatus zu bestimmen. Dies
miisste dann vor Ort durch ein persénliches Audit zur Bewertung des
Fertigstellungsgrades erfolgen. Nur so lisst sich eine zuverlissige Er-
kenntnis zum Projektstatus gewinnen.

Zugehirigkeit der Berichtsempfinger zu einer Stakeholdergruppe

(intern/extern)

In der Projektumweltanalyse [7] wird oft zwischen den einzelnen
Stakeholdergruppen unterschieden. So kann es sein, dass man fiir
verschiedene Stakeholdergruppen spezifische Stakeholdermanagement-
und -kommunikationsstrategien wihlt, die auch unterschiedliche In-
formationstiefen und Berichtsinhalte haben.

So wird man bei einem Bauvorhaben z. B. die Stakeholdergruppe
der Biirgerinitiativen, die sich sehr kritisch mit dem Projektgegenstand
auseinandersetzen, anders informieren und differenziertere Kenn-
zahlenberichte nutzen als z. B. dem Steuerkreis gegeniiber.

Hier sollten Kennzahlen, Informationstiefe, Berichtshaufigkeit,
Berichtsdauer iiber den Projektverlauf hinweg und ggf. das genutzte
»Berichtsmodul« in die Kommunikationsmatrix mitaufgenommen
werden.
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Modulare Berichtsbausteine mit abgestufier Informationstiefe
Hat man in seinem Projekt einen Projektgegenstand, der in sehr viele
Teilprojekte und Arbeitspakete zerlegt ist und von dem ggf. noch Teile
an Lieferanten und Sublieferanten vergeben worden sind, so kann es
hilfreich sein, fiir das kennzahlengestiitzte Berichtswesen eine Modu-
laritit einzufiihren. So kénnen Medienbriiche und das aufwendige
Ubertragen von Daten und Informationen {iber Dokumente und
unterschiedliche Softwareprodukte hinweg reduziert werden. Zudem
kann eine abgestufte Informationstiefe erreicht werden. So stehen z. B.
dem Steuerkreis ausreichend verdichtete Informationen zur Verfigung
und nur in kritischen Bereichen des Projekts werden detailliertere
Informationen angeboten, um Chancen und Risiken abwigen und
Entscheidungen treffen zu kénnen. Ohne eine solche abgestufte In-
formationstiefe wiirde man den Berichtsempfinger mit zu detaillierter
»Uberinformation« iiberfordern und kostbare Aufmerksamkeits-,
Wahrnehmungs- und Entscheidungszeiten des Managements [6] ver-
schwenden.

Um jedoch auf der Arbeitsebene Entscheidungen treffen zu kén-
nen, sind sehr viel hohere Detaillierungsgrade als gegeniiber dem Steu-
erkreis erforderlich.

Zeitliche Verzogerung bei der Entstehung von Berichten

Bei Betrachtung von Abbildung 3 ist erkennbar, dass auch die zeitliche
Komponente der Berichtserstellung, die Abstimmung der Berichts-
inhalte auf der jeweiligen Projektebene und die Weitergabe der freige-
gebenen Berichte an die nichsthéhere Steuerungsebene von entschei-
dender Bedeutung sind.

Auch hier hat die Projektkultur einen groffen Einfluss. In Projekten
mit hohem Rechtfertigungsdruck [8] und einer Kultur der Fithrung
iiber Angst [9] und psychische Gewaltanwendung ist zu erwarten, dass
in der jeweiligen Projektstrukturebene der Bericht vor der Weitergabe
intensiv gepriift, abgestimmt und »optimiert« wird, um bei Nichterrei-
chung der Zielwerte moglichst unter der Sanktionsschwelle zu bleiben.
Das kann dann schon mal mehrere Tage, ja bis zu Wochen dauern.
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Wenn man also iiber vier Ebenen die notwendige Zeit zur Berichts-
erstellung und Abstimmung und ggf. erforderliche Optimierungs-
schleifen zusammenrechnet, dann kann es sein, dass der Steuerkreis
einen optimistisch dargestellten Bericht erhilt, der auf Erkenntnissen
von vor mehreren Wochen fufdt.

Ableitung von Kennzahlen aus dem magischen Dreieck

Zur Strukturierung des Kennzahlensystems kann das »Magische Drei-
eck des Projektmanagements« (Abb. 4) hilfreich sein.

Hier haben wir zuerst die »harten Faktoren« in den Eckpunkten des
magischen Dreiecks. Das sind erstens der Projektgegenstand mit seinen
Eigenschaften oder Ausprigungen, zweitens die Zeit oder Terminpla-
nung und drittens die Aufwendungen, die in der Projektarbeit zur Er-
reichung des Projektziels benotigt werden.

Dann gibt es noch die »weichen Faktoren«. Dies sind die Kunden-
zufriedenheit, die Mitarbeiterzufriedenheit und die Stakeholderzufrie-
denheit (z. B. Anwohner, Lieferanten/Subunternehmer).

Hinzu kommen die iibergeordneten Einflussfaktoren sowohl der
Corporate and Social Responsibility als auch der Global Environmen-
tal Responsibility. Denn gerade bei unseren immer komplexeren Le-
bensumwelten haben Vertrauen und komplexititsreduzierende Marken
fiir Produkt- und Kaufentscheidungen eine immer grofiere Bedeutung.
Je nach Art des Projektgegenstands kann jeder der Faktoren im Ma-
gischen Dreieck noch weiter differenziert und detailliert werden.
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Abgleich der Kennzahlen mit dem Ursache-Wirkungs-Diagramm

Verbindet man nun das Magische Dreieck mit dem Ursache-Wir-
kungs-Diagramm (Abb. 5; 6) [11], das alle Lebensumweltausschnitte
einzeln betrachtet, so erhilt man ein weitgehend vollstindiges Bild der
fiir die Projektarbeit steuerungsrelevanten Kennzahlen auf der Arbeits-
ebene (Abb. 3 — Ebene 3 oder 4).

Das Ursache-Wirkungs-Diagramm, auch als Ishikawa-Diagramm
oder Fishbone-Ansatz bekannt, ist eine grafische Darstellung von Ursa-
chen oder Einflussquellen unserer Lebensumwelt, die zu einem Ergeb-
nis fithren oder dieses wesentlich beeinflussen (Abb. 6). Fiir unseren
Anwendunggsfall wird es zur Analyse von mdéglichen steuerungsrele-
vanten Kennzahlen fiir die Projektarbeit genutzt.
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Nehmen wir einmal den harten Faktor »Zeit/ Terminplanung« beispiel-
haft heraus, so wire hier zu betrachten:
= Management:

- Wie gehen wir im Team mit der Terminplanung um?

- Welche Zerlegung des Gesamtterminplans in Teilterminpline ist
sinnvoll?

- Wie werden die Detailterminpline miteinander vernetzt,

- um die Wechselwirkungen abzubilden,
- um Projektablaufsimulationen und Szenarien zu erstellen,
- um den Gesamtprojektterminstatus darzustellen?

- Wie werden wir im Terminplanungsteam miteinander umgehen
und in welchen Regel- und Ad-hoc-Terminen wollen wir uns
treffen, um miteinander zu arbeiten und zu kommunizieren?

= Mensch:

- Wer erstellt und pflegt die Detailterminpline?

- Wer ist als Stellvertreter bei Abwesenheit arbeits- und aussagefi-
hig?

= Maschine/Technik:
Mit welcher Hard- und Software werden die Terminplanungen
erstellt? Welche weitere Technik oder Messgerite werden fiir die
Statusermittlung benétige?

- Wie werden abgestufte Meilensteinpline, Terminpline, Meilen-
steintrendanalysen generiert und versioniert vergleichbar struk-
turiert abgelegt?

= Mitwelt/Umgebungssysteme:

- Wie werden Lieferanten und deren Termindetailpline eingebun-
den und aktualisiert?

- Wie werden Terminplanungen von projekterfolgskritischen
Stakeholdern eingebunden und aktualisiert?

= Messung:

- Wie erfassen wir Projektzwischenstinde und den aktuellen

Projektstand (z. B. Webcam, Fotos, Zwischenabnahmen)?

- Bendtigen wir zeitzonenbezogene Vereinbarungen?
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= Material:
- Welche Materialien benétigen wir fiir die Terminplanung
(z. B. Verbrauchsmaterialien zum Plotten der Terminpline)?
= Methode:
- Welche Terminplanungsmethode soll genutzt werden
(z. B. Gantt, Perth, Critical Chain, Agile)?

Welchen Einfluss hat die Unternehmens- und
Projektteamkultur auf die Kennzahlen und die
Projektsteuerung?

Menschen machen Projekte

Betrachtet man die Arbeit, die wir zur Herbeiftihrung von Projektzie-
len durchfiihren, so erkennt man recht schnell, dass der Mensch das
wichtigste Element ist. Ohne Menschen kein Projekt.

Soziale menschliche Systeme leben von Kommunikation [5]. Aus
diesen Kommunikationssituationen konstruieren die teilnehmenden
Menschen ihre Realitit. Somit kann man davon ausgehen, dass die Fi-
higkeit zur effektiven verbindenden Kommunikation und die Kommu-
nikationstreffsicherheit wesentliche Erfolgsfaktoren in der Projektarbeit
sind.

Was ist der Unterschied zwischen der Erkenntnis, wo Interventions-
bedarf im Projekt besteht, und reinen Kennzahlenberichten?

Der aktuelle Status der Projektarbeit auf Arbeitsebene (Abb. 3 — Ebene
3 oder 4) kann am besten durch den diesen Projektteilbereich verant-
wortenden Projektteammitarbeiter eingeschitzt werden. Oft ist nur er
in der Lage, aus der bisherigen Historie des Projekts, den aktuellen Be-
obachtungen und seinem beruflichen Fachwissen heraus den aktuellen
Stand und die mogliche Prognose des Projektstatus in diesem Projeke-
teilbereich zu bewerten.
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Jetzt liegt es wieder an der Unternechmens- und Projektkultur, ob
und wie er diesen Status kommunizieren kann und will. Hierbei sind
ein hoher Rechtfertigungsdruck [8] und eine Kultur der Fiihrung iiber
Angst [9] hinderlich: Wenn der Experte auf Arbeitsebene nur positive,
plangerechte Projektstinde berichten darf, um nicht schmerzvoll sank-
tioniert zu werden, ist es mit der Ehrlichkeit, Transparenz und Fokus-
sierung aller Projektbeteiligten auf die beste Losung im Projekt schnell
vorbei. Dann ist zu erwarten, dass die Projektbeteiligten in eine Art
»Industrietheaterspiel« [1] verfallen und sich so verhalten, dass sie sich
unter der Sanktionsschwelle halten kénnen. Natiirlich ist man dann
auch bestens darauf vorbereitet, perfekte Ausreden oder Schuldige zu
prisentieren. Dann ist der tatsichliche Projektstatus nicht mehr auf der
Vorderbiihne kommunizierbar. Mit viel Gliick kann man dann noch
durch bestehende Vernetzungen auf der Hinterbiihne aus einzelnen
»Berichtspuzzelteilen« mit ausreichender Unschirfe (Fuzziness) [10]
den tatsichlichen Status des Projekts erahnen.

Das alles niitzt jedoch weder dem Projektfortschritt noch der Qua-
litit des Projektgegenstands, dem finanziellen Projektergebnis oder der
Zufriedenheit aller Projektbeteiligten [12]. Besonders schwierig wird
es dann, wenn Kennzahlenberichte ohne die Bewertungs- und Inter-
pretationskompetenz eines Fachexperten auf Arbeitsebene erstellt und
weitergegeben werden. Oft wird dann dem aktuellen Datenstand in
SAP-Datenbanken fast blind vertraut. Wie nah dieser Datenbankstand
an der tatsichlichen Projektrealitit ist, muss der Kennzahlenberichts-
empfinger in diesem Fall selbst bewerten oder interpretieren. Mit
dieser Aufgabe des Erfassens unterschiedlichster Kennzahlensysteme,
der Bewertung, der Interpretation und des Ableitens von Steuerungs-
impulsen ist der Berichtsempfinger oft iiberfordert oder er erleidet
einen kombinatorischen Schock [1].

Einfluss der Projektteamkultur auf den Projektsteuerungserfolg

Der tatsichliche Projektstatus kann nur in einer vertrauensvollen
und fehlertoleranten Projektteam- und Unternehmenskultur offen
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kommuniziert werden. Hier ist es auch méglich, unter Nutzung des
gesamten kreativen Potenzials gemeinsam nach der besten Losung fiir
den weiteren Projektablauf zu suchen. Weniger Reibung zwischen den
Menschen und bessere Problemlésungen helfen schlieffllich auch, Geld
zu sparen.

Tendenziell werden die am Projekt beteiligten Menschen durch
weniger zwischenmenschliche Reibungen und Verletzungen innerlich
zufriedener und gliicklicher sein [13]. Wenn ich Sie jetzt fragen wiirde,
in welcher Projektteam- und Unternehmenskultur Sie lieber Projekte
abwickeln wiirden — was wiirden Sie antworten? Wo wiire der meiste
Spafl, mehr Flow und die beste Work-Life-Balance zu erwarten?

Umgang mit der Kontrollillusion und der Angst vor Kontrollverlust

Manche glauben, dass man durch noch genaueres und detaillierteres
Erfassen von Kennzahlen und durch méglichst in den Arbeitsprozess
integrierten Zwang zur Eingabe und zur Aktualisierung von Daten in
Datenbanken iiber automatisch erstellte Berichte volle Transparenz
und Kontrolle erlangen kann. Das trifft jedoch nicht zu, denn durch
eine weitere Steigerung der Uberwachung und des Rechtfertigungs-
drucks wird die Kreativitit der Menschen aktiviert, sich zu tarnen und
das Uberwachungs- und Kontrollsystem zu tiuschen und zu manipu-
lieren.

Kommen die Menschen dann an einen Punkt, an dem sie spii-
ren, dass das Wettriisten von Uberwachung und Kontrolle gegen
Téduschung und Manipulation nicht mehr in Balance zu halten ist,
verlassen sie das Projekt. Sie erzihlen potenziellen neuen Projektteam-
mitgliedern davon und sorgen so dafiir, dass niemand mehr am Projekt
teilnehmen machte. Wenn die Ressourcen an ausreichend kompe-
tenten und motivierten Mitarbeitern, die den Projektgegenstand her-
beifiihren, eng werden, kommt das Projekt schnell in eine Krise [13].
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Beispiel der Anwendung von Kennzahlensystemen am
Projektgegenstand

Es kann hilfreich sein, mit der »Readiness« (Bereitschaft) von Teilen
des Projektgegenstands zu arbeiten. Betrachtet man beispielhaft eine
Arbeitsstation in einer Fertigungsstrecke als Teil des Projektgegen-
stands, so erhilt man in etwa folgendes Bild:

= Management:

- Management- und Team-Readiness: Ist die Zusammensetzung

und das Zusammenarbeitsmodell des Arbeitsteams (pro Schicht
und schichtiibergreifend) fiir diese Arbeitsstation vereinbart
(Teammitglieder, Teamsprecher)?

= Mensch:
- People Readiness: Sind die erforderlichen Mitarbeiter im Team

zum richtigen Zeitpunkt in der erforderlichen Anzahl, ggf.
schichtgebunden, ausreichend qualifiziert und kompetent vor-
handen? Ist das Team an der Arbeitsstation in die Verkettung
mit vorgelagerten und nachgelagerten Arbeitsstationen ausrei-
chend vorbereitet?

= Maschine/Technik:

Production Facility Readiness: Ist die Produktionsanlage an der
Arbeitsstation so weit fertig, dass sie in Stiickzahl, Qualitit und
geforderter logistischer Sequenz ihren Wertschépfungsbeitrag
am Produkt leisten kann?

Logistic Readiness: Sind die Inbound-Logistik, der interne Ma-
terialfluss und die Outbound-Logistik an dieser Arbeitsstation
bereit, ihren Wertschopfungsbeitrag in Stiickzahl, Qualitit und
geforderter logistischer Sequenz zu leisten?

IT"Readiness: Ist die Arbeitsstation in die Produktions-IT-Hard-
und -Softwaresysteme eingebunden und funktionieren die Steu-
erungs- und Dokumentationssysteme an der Arbeitsstation?

= Mitwelt/Umgebungssysteme:
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brauchsfihigkeit, des Witterungsschutzes und der Klimatisie-
rung fiir die Arbeitsstation erbringen?

- Climate Readiness (technische Klimatisierung): Sind die an der
Arbeitsstation notwendigen klimatischen Bedingungen vorhan-
den, um produzieren zu kénnen?

= Messung:

- Measurement Readiness: Ist das Messkonzept der Qualitits-
planung zur Steuerung der Produktionsanlage selbst und der
zu fertigenden Werkstiicke erstellt und abgestimmt? Sind die
Messinstrumente zur Steuerung der Produktionsanlage selbst
und zur Qualititssteuerung der Fertigungsstiicke vorhanden,
geeicht und ggf. mit der aktuellen Soft- und Hardwareversion in
das Qualititssicherungs-IT-System eingebunden?

= Material:

~  Production Material Readiness: Sind alle Materialien fiir die
Produktion, die am Ende im Produkt verbleiben, an diesem
Fertigungsstandort in der geeigneten Qualitit und logistischen
Sequenz (Kanban, JIT, JIS) vorhanden?

- Expendable Material Readiness: Sind alle Verbrauchsmaterialien
fiir diese Arbeitsstation vorhanden? Dies sind alle Verbrauchs-
materialien, die nicht im Produkt verbleiben, aber fiir die
Produktion an dieser Arbeitsstation notwendig sind. Hierzu
gehoren auch:

- Strom, Wasser oder Gasversorgung
- weitere produktionsspezifische Medien (wie z. B. Druckluft,
Kiihlwasser)
- Ersatzteile fiir Werkzeuge und die Fertigungsanlage
= Methode:

- Methodical Readiness: Sind alle Methoden der Teamentwicklung,
der Konfliktlosung und des Heilens von Verletzungen im
Arbeitsstationsteam etabliert? Sind alle Methoden des Facility
Managements (bauliche Hiille) und der Instandhaltung (Pro-
duktionsanlage) etabliert? Sind alle Methoden der Qualitits-
sicherung in der Produktion und des kontinuierlichen Ver-
besserungsprozesses etabliert?
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Erfasst man jetzt all diese Readiness-Zustinde einer Arbeitsstation
und fiihrt diese in einer Ubersicht aller Arbeitsstationen zusammen, so
hat man einen Gesamtiiberblick iiber den aktuellen Status des Projekt-
gegenstands. Dies wire jedoch erst eine Ecke des Magischen Dreiecks.
Nun miissten noch die Reifegrade der anderen Dimensionen des Ma-
gischen Dreiecks ergiinzt werden, um den Status des Gesamtprojekts
zu erhalten
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Zusammenfassung

Entscheidungen in Projekten missen oft ohne ein
vollstandiges Bild vom zu steuernden System und den
Umgebungssystemen getroffen werden. Die Nutzung
von kennzahlenbasierten Berichten zur Erkenntnis-
gewinnung und die daraus resultierende Steuerung
kénnen den Projekterfolg tendenziell erhéhen. Es ist
jedoch nicht moglich, eine vollstandige Liste aller
steuerungsrelevanten Kennzahlen Uber die gesamte
Projektlaufzeit hinweg zu erstellen. Deshalb sollten
Projektteams ein projektspezifisches Kennzahlen-
steuerungssystem entwerfen und etablieren. Hierbei
kénnen bei gleichartigen Projektgegenstéanden auch
Teilstandardisierungen des Kennzahlensteuerungs-
systems mit der Anbindung an die Steuerungssys-
teme der Stammorganisation von Vorteil sein.

Das wirksamste Steuerungssystem ist jedoch die
vertrauensvolle und wertschatzende Zusammenarbeit
im Projektteam, wo die Teilprojektverantwortlichen den
Status ihres Projektanteils offen, ehrlich und trans-
parent ohne Rechtfertigungs- und Sanktionsdruck dar-
stellen kdnnen. Dann kann das Projektteam mit der
besten Erkenntnis lber das System die beste Ldsung
fur den weiteren Projektverlauf finden, vereinbaren
und optimiert umsetzen.
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Steuerung komplexer Projekt-
welten mit Strategy Deployment

Es ist bekannt, dass Grof3projekte eher scheitern. Also
liegt es nahe, ein umfangreiches Vorhaben in einzelne
Projekte zu zerlegen, um die Komplexitat zu reduzieren
und das Risiko zu begrenzen. Wenn diese Projekte
jedoch nicht abgestimmt und koordiniert werden, ist
kaum etwas gewonnen.

: In diesem Beitrag erfahren Sie:
: m welche Herausforderungen und Ansétze fur die
Ubergreifende Projektsteuerung es gibt,
B wie strategische Planung und operatives PM
methodisch integriert werden kénnen sowie
B wie Projekte strategiekonform priorisiert und
flexibel gesteuert werden kénnen.

WoLFRAM PIETSCH

Die Bedeutung einer projektiibergreifenden
Betrachtung von Projekten

Der wissenschaftliche und praktische Diskurs iiber Methoden des Pro-
jektmanagements ist vorwiegend auf einzelne Projekte fokussiert [1].
Die Steuerung erfolgt aus der Perspektive des einzelnen Vorhabens.
Andere Vorhaben werden aus einer systemischen Perspektive konse-
quenterweise als Umsystem [2] und damit nicht explizit betrachtet und
im Sinne einer Stérgrofle behandelt. Auch die einschligigen Studien
zu den Erfolgsfaktoren des Projektmanagements stellen das einzelne
Projekt in den Mittelpunkt der Betrachtung [3]. Klassische Top-
Erfolgsfaktoren wie die »Unterstiitzung des Managements« [3] kénnen
einerseits als Eigenschaft eines einzelnen Projekts betrachtet werden, in
der Praxis ergeben sie sich jedoch aus der Verzahnung und Konkurrenz
vieler Projekte: Die Unterstiitzung fiir ein einzelnes Projekt durch das
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Management wird nicht nur durch dessen absolute Bedeutung be-
stimmt, sondern ergibt sich auch aus dem Vergleich mit anderen Pro-
jekten, die moglicherweise noch kritischer oder erfolgversprechender
sind. Kennzahlen, die sich auf einzelne Projekte beziehen, kénnen
daher ohne die Betrachtung der gesamten Projektwelt nur beschrinkte
Aussagekraft haben. Dies gilt insbesondere dann, wenn die einzelnen
Projekte eng verzahnt sind und sich dynamisch entwickeln. Klassische,
mechanistische Ansitze stoflen unter solchen Bedingungen schnell an
ihre Grenzen. Im Folgenden wird gezeigt, wie solche Projektwelten
dennoch effektiv gesteuert werden kénnen, ohne auf prizise Vorgaben
in Form von Kennzahlen verzichten zu miissen.

Ansatze fiir die Multiprojektsteuerung

Der Komplexitit, die aus der gegenseitigen Abhingigkeit und Dyna-

mik der Steuerung entsteht, kann auf drei grundsitzlich unterschied-

lichen Arten begegnet werden [4]:

1. Mechanistischer Ansatz — Multiprojektsteuerung: Die Projekewelt
wird als Gesamtprojekt behandelt und einem mehrstufigen Pla-
nungs- und Steuerungsprozess unterworfen. Mittels Kennzahlen
miissen Soll- und Istzustinde spezifiziert und die Steuerung analog
zum Einzelprojektmanagement operationalisiert werden. Eine um-
fassende Detailplanung ist methodisch stringent mit einem klar de-
finierten Ubergang von der Detail- zur Grobplanung. Sie erfordert
allerdings umfassende und verlissliche Planungsdaten, ist iiberaus
aufwendig und nur eingeschrinkt flexibel [5].

2. Flexibilisierter mechanistischer Ansatz — Programmmanagement: Die
Flexibilisierung eines statischen Multiprojektmanagements kann
dadurch erreicht werden, dass die Projektwelt nicht als ein fest de-
finiertes Gesamtprojekt betrachtet wird, sondern indem eine iiber-
greifende Planungsebene definiert wird, die nicht nur bestehende
Projekte koordiniert, sondern auch neue Projekte startet, ausrichtet
und ggf. terminiert. Diese iibergreifende Planungsebene verfolgt ein
tibergreifendes Ziel, das nicht mit einem einzelnen Projekt bewil-
tigt werden kann.
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3. Organischer Ansatz — Projektportfoliomanagement: Die Projektwelt
wird wie ein freier Markt bzw. ein Okosystem behandelt: Nur die
stirksten Vorhaben iiberleben. Kenzahlen dienen hier der Ermitt-
lung der internen und externen Stirke, wie beim klassischen BCG-
Portfolio, bei dem unterschiedliche Geschiftsfelder um knappe
Ressource konkurrieren [6]. Dieser Ansatz beschrinkt sich auf eine
héhere Planungsebene und ist flexibler, allerdings auch weniger
stringent: Unter anderem klafft zwischen der Grobplanung im Port-
folio und der Detailplanung der Einzelprojekte eine methodische
Liicke. Dariiber hinaus tragen die Bewertung der Projekte und die
Interpretation des Portfolios stark subjektive Ziige [7], sofern dies-
beziiglich tiberhaupt eine Einigung der Entscheidungstriger erzielt
werden kann [8].

Vergleicht man die Vor- und Nachteile der drei einschligigen Ansitze,
scheint das Programmmanagement ein gangbarer Kompromiss zwi-
schen den beiden anderen Ansitzen darzustellen. Allerdings erfordert
es ein definiertes Ziel. Dieses wird durch Kombination von Programm-
management mit Projektportfoliomanagement erreicht (vgl. u. a. [9]).
Damit kann das Programmmanagement ohne methodische Liicke auf
der Ebene einer integrierten Projektwelt — eben eines Programms — fle-
xibilisiert werden. Dieser Ansatz eignet sich jedoch nicht fiir hetero-
gene Projektwelten oder gar die integrierte Planung eines Geschiiftsbe-
reichs. Auch das Problem der Konsensfindung bleibt ungelost.

Strategy Deployment

Um die Unzulinglichkeiten der dargestellten Ansitze zu tiberwin-
den, bietet sich die Anwendung einer Methode an, die systematische
Planung mit konsequenter Konsensfindung kombiniert. Der Ansatz
entstammt der japanischen Managementkultur (siehe Hoshin Kanri
[10]) und basiert auf der international anerkannten Methode QFD
fiir den kundenorientierten Produktentwurf, die sich u. a. der kun-
denorientierten Ausgestaltung der Qualititsmerkmale und Funktionen
von Produkten widmet Quality/Function Deployment), aber auch der
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Positionierung des Produktentwurfs in Hinblick auf die strategischen
Geschiftsziele (Strategy Deployment). QFD im engeren Sinne ist
Bestandteil der ISO 9000. Die aktuelle internationale Normung von
QFD sieht ein umfassenderes Verstindnis von QFD vor — von der
strategischen Planung bis hin zur Steuerung von Fertigungsprozessen.

1SO 16355 - QFD

Eine Arbeitsgruppe der ISO (TC 69/SC 8) arbeitet unter Einbeziehung des

DIN an einem internationalen Standard fur die Methode QFD. Dabei spielt die
Integration der verschiedenen Phasen des Produktentstehungsprozesses durch
Ubersetzung von qualitativen in quantitative GréBen eine zentrale Rolle (1ISO/
AWI 16355-2, ISO/AWI 16355-3, ISO/AWI 16355-4) [23].

Die Erweiterung von QFD als Policy bzw. Strategy Deployment fand
Eingang in unterschiedliche Kulturkreise und Branchen [11, 12] und
wurde erfolgreich auf die Steuerung von IT-Projektwelten iibertragen
[13]. Dabei wird auf Methoden fiir das ganzheitliche Anforderungs-
management zuriickgegriffen, die darauf ausgerichtet sind, qualitative
Kundenanforderungen in messbare Kennzahlen zu transformieren
[14]. Es gibt zwar schr viele erfolgreiche Anwendungen, aber noch kei-
ne einheitliche methodische Grundlage fiir Strategy Deployment.

Strategisches Projekt-Deployment

Uber die erfolgreiche praktische Anwendung des Strategy Deployment
auf das Multiprojektmanagement wurde zum ersten Mal 2005 bei
einem groflen Telekommunikationsdienstleister berichtet [13]. Auf
dieser Grundlage wird im Folgenden ein flexibler und systematischer
Ansatz fiir die effektive Steuerung komplexer Projektwelten vorgestellt.
Analog zum Projektportfoliomanagement basiert er auf einem itera-
tiven Planungsansatz. Die mehrstufige projektiibergreifende Planung
umfasst acht Schritte, wie in Abbildung 1 dargestellt.
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Geschiifts- » , Abb. 1:  Ablauf des
strategie Geschaftsfeldziele — regischen
Projetet-De-

Ideen Projektvorschlage ployments

Fokussierung

Wirkungsanalyse

Planungs-

Fahigkeitsanalyse zyklus

Portfolioanalyse

Programmdefinition

Projektsteuerung

Der Prozess setzt auf den Ergebnissen der strategischen Unternehmens-
planung auf und miindet in die Einzelprojektsteuerung. Der Planungs-
prozess wird analog zum Produktportfoliomanagement iterativ durch-
laufen. Zu den Schritten im Einzelnen:

Geschaftsfeldziele

Im Sinne der klassischen strategischen Unternehmensplanung kénnen
die strategischen Ziele aus der Geschiftsstrategie abgeleitet und auf

das Geschiiftsfeld tibertragen werden. Strategische Planung wird damit
als Top-down-Entwurfsprozess betrachtet. Ein iterativer Prozess (s. 0.)
erhoht die Flexibilitit, folgt aber nach wie vor dem klassischen Strate-
gieverstindnis. Moderne Strategickonzeptionen tragen der Komplexitit
und Dynamik aktueller Mirkte und Technologien Rechnung und
verstehen strategische Planung als Anpassungs- und Innovationspro-
zess, wobei Entwurf und Umsetzung nicht nur beim Einzelprojektma-
nagement [15], sondern auch hinsichtlich der strategischen Planung
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stark miteinander verwoben sind [16]. Einerseits sollten die Losungen
bzw. Projekte auf die strategischen Ziele abgestimmt sein, andererseits
erdffnen manche Losungen erst spezifische strategische Optionen und
es zeigt sich erst in der Umsetzung, ob die strategischen Ziele wirklich
erreichbar sind.

Oft weisen strategische Zielstellungen zudem eine deutliche Lo-
sungsorientierung auf, was deren Operationalisierung erschwert. So
kann die Einfithrung eines CRM-Systems (Losung) beispielsweise
ganz unterschiedlich ausgestaltet werden, wenn nicht klar ist, ob eine
Kostenfiihrerschaft, eine Fokussierung oder auch eine Differenzierung
angestrebt werden soll (Zielstellung). Wird als Projektziel nur eine
Losung vorgegeben, ist nicht sichergestellt, dass dies auch geschiftspo-
litisch sinnvoll oder erwiinscht ist. Strategische Zieldefinitionen sind
dariiber hinaus oft sehr allgemein gehalten, was die Operationalisie-
rung ebenfalls erschwert. Die Anwendung einfacher Schemata wie das
SMART-Kriterium mag deren Spezifitit verbessern, schrinkt jedoch
den Innovationsgrad ein [17].

All dies steht der konsequenten Umsetzung der Ziele von der Stra-
tegie zum operativen Geschift entgegen, die beim Strategy Deploy-
ment erreicht werden soll. Daher ist ein zusitzlicher Analyseschritt
erforderlich, der wie beim kundenorientierten Produktentwurf mit
QFD dazu dient, die originiren Beweggriinde aller Beteiligten heraus-
zufinden [13].

Dazu werden die zu beriicksichtigenden Gruppen in einer Stake-
holderanalyse identifiziert und bewertet. Anschlieflend wird — anlog
zur Analyse der Stimme des Kunden beim kundenorientierten Produkt-
entwurf — die »Stimme der Stakeholder« (bzw. »Voice of the Business«)
analysiert. Dazu wird eine angepasste 6\W-Tabelle [13] eingesetzt, wie
im folgenden Beispiel dargestellt (siche Tab. 1).
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Tabelle 1: Analyse der »nStimme der Stakeholder« mittels angepasster 6W-
Tabelle

Aussage | WARUM | WAS soll | WO ge- WER ist WANN WIE

ist das damit schieht daran in- | geschieht | VIEL
erstre- bewirkt das bzw. | teressiert | das bzw. | davon
bens- werden? | wo wird und wer wird es ist er-
wert? es bend- | ist betrof- | benoétigt? | forder-
tigt? fen? lich?
Wunsch > Zweck | > Ziel > Ort/ - Stake- | 2 Pro- - Kenn-
Infra- holder zess zahl
struktur
Einfiih- Effizienter | Geringere | Vertriebs- | Vertriebs- | AuB3en- Eingabe
rung Vertrieb Wartezeit | software innen- dienst- eines
eines der Kun- |\ \nden- | dienst mitarbei- | neuen
CRM- den ter Kunden-
Systems daten- meldet stamm-
erfassung
dem In- satzes

nendienst | in
Neukun- durch-

den schnitt-
lich we-
niger als
30s
Hoherer Telefo- Vertriebs-
Umsatz nische leiter
Auftrags-
annahme

Im Bespiel wird seitens der (strategischen) Stakeholder die »Einfiih-
rung eines CRM-Systems« gewiinscht (siche Spalte »Aussage«). Dieser
Wunsch wird nun in einem moderierten Workshop aller Stakeholder
ausdifferenziert. Warum bzw. wozu soll dies geschehen, was genau soll
bewertet werden etc.? Letztendlich werden von der Frage nach dem
Wie viel spezifische Erfolgsgrofien abgeleitet. Hierbei werden Zweck
und Umsetzung, strategische und operative Aspekte sowie Formal- und
Sachziele zusammen betrachtet, aber letztendlich getrennt. Die Ant-
worten auf die Frage nach dem Warum geben Hinweise auf strategische
Ziele, die Antworten auf die Frage nach dem Was auf operative Ziele
und das Wie viel auf mogliche Leistungskennzahlen (KPI). Die Aus-
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gestaltung der Losung im Detail wird nicht vorgegeben, sondern nur
deren strategische und operative Effekte isoliert.

Nach der Analyse aller Beweggriinde durch die Stakeholder werden
die Ergebnisse zuerst hinsichtlich der strategischen Ziele systematisiert.
Auf der Grundlage der 6W-Tabelle werden die méglichen Ziele (wa-
rum/wie) und zugehdrigen Leistungskennzahlen (wie viel) geordnet.
Dieser Schritt kann mit unterschiedlichen Methoden durchgefiihrt
werden, z. B. durch moderierte Clusterung. Entscheidend ist, dass das
Ergebnis mit allen Stakeholdern abgestimmt ist. Tabelle 2 zeigt eine
Gliederung der Ziele in Kategorien im fortgefithrten Beispiel.

Tabelle 2: Definition der projektiibergreifenden Scorecard

Kategorie Gegenstand Leistungs- Ist Plan
kennzahl

A) Arbeitseffizienz

Al Administrative | Durchschnitt- | 5 Min. 30 Sek.
Auftragsab- liche Bearbei-
wicklung tungszeit fur

die Erfassung
neuer Kunden

B) Servicequalitat

B1 Reaktionszeit Durchschnitt- | 3 h <1lh
liche Ant-
wortzeit bei
Anfragen

Diese Tabelle entspricht einer Balanced Scorecard aus der strategischen
Unternehmensplanung [19], ist jedoch anders entstanden: nicht top-
down sondern durch Integration der Beweggriinde aller (strategischen)
Stakeholder. In stark hierarchisch geprigten Unternehmenskulturen
kann ggf. auf diesen Analyseschritt verzichtet und auf die Balanced
Scorecard zuriickgegriffen werden, sofern diese existiert und gelebt
wird.
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Projektideen

Nachdem die Beweggriinde der Stakeholder analysiert wurden, gilt es
nun, diese den verfiigbaren Ideen zur strategischen Weiterentwicklung
gegeniiberzustellen, sofern diese nicht bereits implizit oder explizit

als Wunsch geduflert und beriicksichtigt wurden. Ideen kénnen dem
betrieblichen Innovationsmanagement entstammen oder auch in
spezifischen Workshops erarbeitet werden. Das Finden strategischer
Ideen ist nicht so einfach methodisch zu fassen und erfordert neben
intensiver Analyse vor allem Geschiftsverstindnis und Kreativitit [16].
Hier bietet sich der Einsatz aktueller Methoden wie Design Thinking
an. Dieser Ansatz konnte bereits erfolgreich im Rahmen des Strategy
Deployment angewendet werden [18].

Aus der Analyse der Ideen ergeben sich typischerweise neben kon-
kreten Vorschligen auch neue Ziele und Kennzahlen. Dies ergibt sich
aus der o. a. thematisierten Abhingigkeit von Zielen und Losungen.
Tabelle 3 fithrt das Beispiel mit einer 6W-Tabelle, mit der Projektideen
analysiert wurden, fort.

Tabelle 3: Analyse der Projektvorschlage

Aussage WARUM | WAS soll | WO ge- WER ist WANN WIE
ist das damit schieht daran in- | geschieht | VIEL
erstre- bewirkt das bzw. | teressiert | das bzw. | davon
bens- werden? | wo wird und wer wird es ist erfor-
wert? es bend- | ist betrof- | benotigt? | derlich?
tigt? fen?

Wunsch > Zweck | > Ziel > Ort/ - Stake- | 2 Pro- - Kenn-
Infra- holder zess zahl
struktur

Einfiih- Effizienter | Geringere | Vertriebs- | Vertriebs- | Au3en- Eingabe

rung eines | Vertrieb Wartezeit | software innen- dienst- eines

CRM- der Kun- Kunden- dienst mitar- neuen

Systems den d ] beiter Kunden-

aten
erfassung meldet stamml—

dem In- satzes in

nendienst | durch-

Neukun- schnitt-

den lich we-
niger als
30s
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Tabelle 3: Analyse der Projektvorschlage (Fortsetzung)
Aussage WARUM | WAS soll | WO ge- WER ist WANN WIE
ist das damit schieht daran in- | geschieht | VIEL
erstre- bewirkt das bzw. | teressiert | das bzw. | davon
bens- werden? | wo wird und wer wird es ist erfor-
wert? es beno- | ist betrof- | bendtigt? | derlich?
tigt? fen?

Wunsch > Zweck | > Ziel -> Ort/ - Stake- | & Pro- - Kenn-
Infra- holder zess zahl
struktur

Hoherer Telefo- Vertriebs-
Umsatz nische leiter
Auftrags-
annahme
Masken Umstand- | Beste- AuBen- in 6
optimieren liche hendes dienstmit- | Monaten
Hand- Software- | arbeiter
habung system
vermei-
den
Mitarbei- Mitarbei- | Effiziente | Inhouse- | AuBen- in3 Intensiv-
ter schulen | terzufrie- | Bedie- Schulung | dienstmi- | Monaten | work-
denheit nung, tarbeiter, shop (1
Mitarbei- Betriebs- Tag)
termoti- rat
vation

Salesforce. | Stand der | Ortsun- Internet AuBBen- frihstens | Mach-

com Technik abhéan- (Cloud) dienstmit- | in 6 Mo- barkeits-

gigkeit, arbeiter, naten studie

Flexibili- IT-Leitung mit

sierung einem
Vertrieb-
steam

Die Analyse der Projektbegriindung resultiert in einer Differenzierung
und Erweiterung der Zielkategorien, u. a. waren Ortsunabhingigkeit
und Mitarbeiterzufriedenheit bisher noch nicht beriicksichtigt wor-
den. Damit ist eine Revision der Scorecard (siehe Tab. 2) und eine
Wiederaufnahme des letzten Schrittes, der Analyse der Geschiftsziele,
erforderlich (vgl. auch Abb. 1: Pfeil zuriick von Projektvorschligen zu
Geschiftszielen).
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Neben einer Differenzierung und Erweiterung der Zielanalyse konnen

nun auch spezifische Mafinahmen mit strategischem Bezug wie die

Maskenoptimierung oder eine Inhouse-Schulung identifiziert und als

Arbeitspakete in stringente Projektvorschlige gruppiert werden — in

Bezug auf das Beispiel:

= Qualifikationsanalyse und Kompetenzentwicklung fiir die
bestehende Auftragserfassung

= Optimierung der bestehenden Kundendatenerfassung fiir die
telefonische Auftragserfassung

= Pilotstudie fiir eine cloudbasierte telefonische Auftragserfassung
= etc.

Fokussierung

Ressourcenbeschrinkungen wurden bisher bewusst nicht beriicksich-
tigt, um innovative Lésungen nicht auszugrenzen und Blockadehal-
tungen gegeniiber spezifischen Vorschligen zu vermeiden. Die Kon-
zentration aller Ressourcen auf die bedeutendsten Projekte soll nimlich
nicht [6sungs- sondern zielorientiert erfolgen. So ist z. B. das Thema
CRM durch viele Vorurteile und nicht selten schlechte Erfahrungen
aufgeladen, sodass eine Entscheidung dariiber stark von persnlichen
Befindlichkeiten geprigt sein wird. Die Fokussierung sollte nicht an-
hand der Losungen, sondern anhand strategischer Ziele erfolgen. Im
Beispiel: Was soll mit CRM (oder auch einem anderen Ansatz) erreicht
werden?

Um unterschiedliche Losungen bzw. Projekte bewerten zu kénnen,
ist deren strategischer Beitrag zu ermitteln. Beim Strategy Deploy-
ment wird dazu zuerst die Bedeutung der einzelnen strategischen Ziele
aus der Scorecard im Vergleich miteinander ermittelt. Eine absolute
Bewertung der Bedeutung einzelner Ziele birgt die Gefahr einer An-
spruchsinflation und erschwert den Vergleich und die Integration der
Priferenzen unterschiedlicher Stakeholder. Daher hat sich fiir den
kundenorientierten Produktentwurf im Allgemeinen und auch fiir
das Strategy Deployment im Speziellen der paarweise Vergleich von
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Anforderungen mittels Analytical Hierarchy Process (AHP) [20] als
Stand der Technik etabliert [21]. Wihrend die Entscheidungstriger
bei der Nutzwertanalyse die Gewichtungsfaktoren aller Einzelkriterien
festlegen, vergleichen sie bei Anwendung von AHP jeweils zwei Ent-
scheidungskriterien miteinander. Die Gewichtung der Einzelkriterien
wird dann durch ein empirisch erprobtes mathematisches Verfahren
berechnet. Abbildung 2 zeigt eine Priorisierung mittels AHP fur die
Zielkategorien aus dem fortlaufenden Beispiel. Aus dem Vergleich der
Zielkategorien wird das absolute Gewicht fiir jede Zielkategorie be-
rechnet. Dabei wird von einer symmetrischen Bewertung ausgegangen:
Wenn Servicequalitit wichtiger als Arbeitsefhizienz ist (3), muss Ar-
beitsethzienz weniger wichtig als Servicequalitit sein (1/3).

Legende:

Die Ziele in der aktuellen [ZEILE] sind
1/9 : viel weniger wichtig

1/3 : weniger wichtig

1 : ahnlich wichtig

3 : wichtiger
9 : viel wichtiger
wie Ziele in der aktuellen [SPALTE]. (O
Arbeitseffizienz || 1 1/3 | 1/9 7.7 %
Servicequalitit|| 3 1 1/3 23,1 %
Mitarbeiterzufriedenheit || 9 3 1 69,2 %
100,0 %
Abb. 2:  Priorisierung mitsels paarweisen Vergleichs

Fiir jede Zielkategorie wird jeweils ein paarweiser Vergleich durchge-
fithrt. Die Gesamtbedeutung jedes Ziels ergibt sich dann durch Mul-
tiplikation des Einzelzielgewichts mit dem Gewicht der zugehorigen
Zielkategorie. Die Methode AHP erméglicht auch eine Konsistenza-
nalyse [20], d. h. es kann festgestellt werden, inwiefern das Priferenz-
gefiige der Entscheider stimmig ist: Wenn A wichtiger als B und B
wichtiger als C ist, dann sollte auch A wichtiger als C sein. Auflerdem
kann die Bewertung getrennt nach Stakeholdergruppen durchgefiihrt
werden, um unterschiedliche strategische Positionen erkennen und be-
handeln zu kénnen.
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Wirkungsanalyse

Nun gilt es auszuloten, inwiefern die einzelnen Vorschlige dazu geeig-
net sind, zur Erfiillung der einzelnen Geschiftsziele beizutragen, um
den gesamten strategischen Beitrag jedes Vorschlags ermitteln zu kon-
nen. Dazu wird eine Matrix aus Geschiftszielen und Projektvorschli-
gen (bzw. Mafinahmen) aufgebaut, wie in Abbildung 3 dargestellt.

Legende: &'&
Die Umsetzung von MaRnahme [ZEILE] fiihrt = 4}“
9 : zwingend und erheblich -% \‘\“'Q
9
3 : merkbar é Qg\ &
1 : eventuell/méRig g R &
" N 9 & &
0 : gar nicht oder nur indirekt 2 Ad o
zur verbesserten Erfiillung des Geschftsziels [SPALTE]. © \.&“ &
MaBnahmen 3 2 1 @ A
2.1 i
1 [Optimierung der fiir die 3 0527 | 4
telefonische Auftragserfassung 5
3 |Qualifikati und i fiir die 3 1 9 1,3451 1
bestehende Auftragserfassun .
2_|Pilotstudie fiir eine cloudbasierte telefonische Auftragserfassun: 1 1 ’_@7 2.
it | 018 [ 036 046,046 138 138
Rang (A gswichtigkeit) 13 1. 6. | 6 1.1

Abb. 3:  Analyse der strategischen Wirkung von Mafsnahmen

Bei der Bewertung der Zielbeitrige wird analog zur Analyse der Ge-
schiftsziele und der Projektvorschlige sowie der Fokussierung vor-
gegangen: Die Bestimmung der Beitrige sollte in Abstimmung mit
allen Stakeholdern erfolgen. Es geht nicht nur darum, Konsens tiber
den strategischen Beitrag zu erzielen, sondern vor allem darum, ein
gemeinsames Verstindnis des Wirkungsgefiiges zu entwickeln. Im
Beispiel: Wenn sich Qualifikationsmafinahmen in dem betrachteten
Umfeld positiv auf die Arbeitsqualitit auswirken (9) und die Arbeits-
qualitit strategisch wichtig ist (1,38), dann ist diese Qualifikations-
mafinahme den beiden anderen Vorschligen vorzuziehen (1,3451 >
0,637 > 0,527).
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Fahigkeitsanalyse

Die Wirkungsanalyse ergibt eine Kennzahl fiir den strategischen
Nutzen einer Mafinahme oder eines Projekts. Es ist jedoch nicht un-
typisch, dass ein hoher Nutzen mit hohen Kosten verbunden ist. Im
Rahmen der Portfolioanalyse werden deshalb zwei Dimensionen fiir
die Beurteilung von Entscheidungsalternativen zugrunde gelegt: eine
externe Dimension, hier der strategische Beitrag, und eine interne Di-
mension, welche die Beschrinkungen quantifiziert [6]. Es liegt nahe,
den Ressourcenbedarf fiir die interne Dimension zu verwenden. Wie
empirische Untersuchungen zeigen, ist die Schitzung des genauen Auf-
wands jedoch problematisch [22]. Eine vergleichende Beurteilung ist —
der Priorititstheorie von Saaty folgend [20] — erheblich verlisslicher.
Daher ist die Anwendung von AHP nicht nur fiir die Zielpriorititen,
sondern auch fiir die Bewertung der internen Beschrinkung sinnvoll.
Der Aufwand beschreibt das Ergebnis der Beschrinkungen und nicht
die Restriktionen selbst. Die betreffende Dimension wird oft als Kom-
plexitit konzeptualisiert [6]. Es kann sein, dass auch kleine, einfache
Projekte scheitern, weil nicht die richtigen Personen verfiigbar oder
willens oder die politischen Rahmenbedingungen ungiinstig sind. Die
Summe derartiger und anderer »Schwierigkeiten« beschrinkt den Pro-

Legende: o @ ce? =
Die Lésung [REIHE] ist im Vergleich zu - '; , ﬁ ; $
Lésung [SPALTE] ESE3 258 2
1/9 : viel leichter 28282 /828 =
1/3 : leichter SES£|5 255 £ 1 S >
1 :vergleichbar leicht/schwierig g é’ § "3 ﬁ é E’ § ‘ 2 §,
3 : schwieriger = £ 5|3 ; 3|82 3 3
9 : viel schwieriger § S E2|8 2 ElE 2 % 3
realsierbar bzw. zu verbesseren Qg2 & 82|62 = a
MaBnahmen
Qualifikationsanalyse und Kompetenzentwicklung fiir
die bestehende Auftragserfassung 1. L e i 7,46 1,345
Pilotstudie fiir eine cloudbasierte telefonische
Auftragserfassung 2. 9 1 9 12,98 0,064
Optimierung der bestehenden Kundendatenerfassung
fiir die telefonische Auftragserfassung 3. 3 119 1 7,789 0,053

Abb. 4:  Bewertung der Schwierigkeit von MafSnahmen
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jekterfolg auch unabhingig von der Komplexitit des Projekts und/oder
der Projektwelt. Daher wird vorgeschlagen, dem strategischen Beitrag
die wahrgenommene Schwierigkeit entgegenzustellen und diese mittels
AHP zu bewerten [13].

Abbildung 4 zeigt die Bewertung im fortlaufenden Beispiel. Die
Qualifikationsmafinahme wird im Vergleich zu den anderen Mafinah-
men als weniger schwierig eingeschitzt.

Portfolioanalyse

Im Portfoliodiagramm werden die strategische Bedeutung und die
Schwierigkeit der Mafinahmen bzw. Projekte gegeniibergestellt. Abbil-
dung 5 zeigt das Diagramm fiir das fortlaufende Beispiel. Die Schwie-
rigkeit ist umgekehrt skaliert: Die besten MafSnahmen befinden sich
demnach rechts oben, die unvorteilhaftesten links unten. Die Fliche
der Kreise beschreibt das Projektvolumen.

Schwierigkeit

@ Qualifikationsanalyse und Kompetenzentwicklung fiir die bestehende ]
Auftragserfassung

@ Pilotstudie fur eine cloudbasierte telefonische Auftragserfassung ™

@ Optimierung der bestehenden Kundendatenerfassung fur die ™
telefonische Auftragserfassung

B | [ | | !

0 02 04 06 08 1 1,2 Bedeutung 44 1.6

Abb. 5:  Maftnahmenporifolio
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Die neue Softwarelosung ist die unvorteilhafteste Alternative — und
zudem mit dem héchsten Projektvolumen verbunden. Die Qualifika-
tionsmafinahme ist zwar dhnlich schwierig wie die Optimierung der
bestehenden Applikation, verspricht jedoch einen hoheren strate-
gischen Beitrag und hat zudem das geringere Projektvolumen.

Das kleine Beispiel ist sehr iibersichtlich — mit zunehmender Kom-
plexitiit der Projektwelt wird die Interpretation schwieriger. Dann
empfiehlt sich eine Klassifikation der Projekte in unterschiedliche Ka-
tegorien, z. B. in Infrastruktur-, Leistungspflege- und Innovationspro-
jekte. Analog zum strategischen Produktportfoliomanagement sollte
auch ein Kriterium fiir die Ausgeglichenheit des Portfolios definiert
werden, z. B. in Form einer prozentualen Verteilung.

Projektierung

Durch die differenzierte Analyse der strategischen Position im Strate-
gy Deployment kénnen den Projekten nicht nur einzelne Zielwerte
mitgegeben werden, sondern auch eine umfassend abgestimmte strate-
gische Begriindung und Bewertung im Vergleich zu anderen Projekten.
Der Projektauftrag erfolgt nicht fiir das Gesamtprojekt, sondern nur
fiir den nichsten Planungszyklus, in dem sich jedes Projekt im Ver-
gleich zu allen anderen Projekten und neuen Vorschligen bewihren
muss. Vorschlige, die sich nicht durchsetzen konnten, kénnen neu po-
sitioniert werden, um den strategischen Beitrag zu erhéhen und/oder
die Schwierigkeit zu reduzieren.
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Zusammenfassung

Projektportfoliomanagement ermdglicht eine flexib-
lere und strategiekonformere Steuerung komplexer
Projektwelten im Vergleich zum administrativen
Multiprojektmanagement, weist aber methodische
Méangel insbesondere hinsichtlich der Umsetzung
strategischer Ziele in konkreten Projekten und deren
operativer Steuerung auf. Durch die Ubertragung der
Prinzipien des kundenorientierten Produktentwurfs
mit QFD auf den Projektporfoliomanagementprozess
ist eine durchgéngige, systematische, differenzierte
und abgestimmte projektibergreifende Steuerung
moglich. Dabei spielt die Trennung von Zielen und
MaBnahmen sowie die konsensorientierte Integration
aller Stakeholder in den Planungs- und Steuerungs-
prozess eine wesentliche Rolle.
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Kennzahlen fiir das
Programmmanagement

Einerseits sind Projekte in Programmen durch Ziele ge-
kennzeichnet, aber auch durch Programmbeitrage. Zum
anderen sind Programme besonders komplex. Kenn-
zahlen fiir das Programmmanagement entstehen durch
Komplexitatsreduzierung. Die Wahrung des Aussagege-
halts ist eine wesentliche Herausforderung.

: In diesem Beitrag erfahren Sie:
: ® wie Kennzahlen durch Komplexitatsreduzierung
generiert werden,
B welche Ansatze daflir in Programmen genutzt
werden sowie
B wann man auf (angepasste) Kennzahlensysteme
des Projektmanagements zurtickgreifen kann.

SILKE SCHONERT, BURKHARD GORTZ

Charakteristika von Programmmanagement

Programme sind hierarchisch aufgebaut. Sie bestehen aus einer Menge
von Projekten, deren Leistungen koordiniert werden, um das Pro-
grammziel zu erreichen. Wihrend Projekten meist ein primires Ziel
als Projektauftrag zugrunde liegt, verfolgen Programme iibergeordnete
Ziele, die aufgrund ihrer Grofle und Bedeutung oft strategische Un-
ternehmensziele sind. Durch die Vielzahl von Projekten, deren Ziele,
tibergeordnete Programmziele, Strategien usw. weisen Programme eine
besonders hohe Komplexitit auf. Sie ist gekennzeichnet durch

= viele Systemelemente,

= heterogene Systemelemente und

= vielfiltige Interdependenzen zwischen diesen Systemelementen.
Programme werden hiufig auch als »Grof3projekte« bezeichnet.
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Die Griinde fiir das vermehrte Scheitern von Grof3projekten sind
vielfiltig, moglicherweise geht aber schon mit der Bezeichnung »Grof3-
projekte« eine grundlegende Fehleinschitzung einher: Grofiprojekte
sind nicht nur »grofle Projekte«, die mit den Methoden des Projekt-
managements aufgesetzt, geplant, gesteuert und erfolgreich beendet
werden konnen. Grof3projekte weisen eine Komplexitit auf, bei der
der Umfang nur eine der wesentlichen Dimensionen ist. Insgesamt ist
Komplexitit das herausragende Merkmal von Programmen und Grof3-
projekten. Mit der Steigerung der Komplexitit steigt auch der Koordi-
nationsaufwand und der Bedarf an aussagekriftigen Kennzahlen.

Koordination
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Anzahl und Heterogenitét der Elemente
Abb. 1:  Zusammenhang zwischen Komplexitiit und Koordinationsaufiwand
—

Programme unterscheiden sich also von Projekten durch deren Kom-
plexitiir (viele Systemelemente, unterschiedliche Systemelemente, Interde-
pendenzen). Auflerdem geht es weniger darum, einzelne Projektziele
zu erreichen, sondern vielmehr um die Programmbeitrige, um das Pro-
grammziel zu erreichen.

Die Kritikalitit und strategische Bedeutung fiir das jeweilige Unter-
nehmen ist deutlich hsher als bei Projekten. Programme haben in der
Regel erhebliche Auswirkungen auf die Unternehmensziele und gehen
einher mit einem hoben wirtschaftlichen Risiko und hoher Ressourcen-
bindung. Demgegeniiber bieten aber gerade Programme der Unter-
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nehmensfiihrung die geeignete Methode, um komplexe Vorhaben
innerhalb des Unternehmens erfolgreich umzusetzen. Die eingangs
erwihnten Grof3projekte scheitern nicht selten daran, dass komplexe
Vorhaben mit den Methoden fiir Projekte anstatt fiir Programme
durchgefiihrt werden. Programme kénnen unterschiedliche Projektar-
ten (technische, organisatorische etc.) integrieren. Programme haben
eine zusitzliche Hierarchieebene gegeniiber Projekten, da Programme
aus Projekten bestehen, die sich in Teilprojekte und Arbeitspakete un-
terteilen.

Kennzahlen im Programmmanagement

Um Programme beherrsch- und steuerbar zu machen, orientieren sich
die Methoden, die im Programmmanagement eingesetzt werden, da-
ran, ob sie Komplexitit wirksam reduzieren kénnen.

Der Einsatz von komplexititsreduzierenden Methoden geht einher
mit der Generierung von Kennzahlen, die den effektiven Einsatz und
Nutzen der Methoden erst méglich machen. Die Ziele des Programm-
managements sind:

= Komplexitit reduzieren

= Transparenz schaffen

= Unternehmensziele unterstiitzen

= Wirtschaftlichkeit herstellen

= Ressourcen optimieren

= Hierarchieebenen beriicksichtigen

Die Kennzahlen im Programmmanagement miissen dazu den oben
genannten Besonderheiten von Programmen Rechnung tragen.
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Aufbau hierarchischer Kennzahlensysteme

Die vielen unterschiedlichen Systemelemente von Programmen wer-
den zunichst in Kategorien eingeordnet. Mithilfe dieser Kategorien
wird eine Hierarchie aufgebaut, die die Beherrschbarkeit der einzelnen
Systemelemente steigert. Typischerweise bilden sich Hierarchien in
Form von Pyramiden ab. Am weitesten verbreitet ist eine Hierarchi-
sierung nach Aggregation von Ergebnissen innerhalb der Projekte. Die
Projekte, welche die Ergebnisse fiir weitere Projekte liefern, bilden die
Basis. Darauf aufbauend folgen die Projekte, die die Ergebnisse der
untersten Ebene verwenden, verdichten und die zu neuen Ergebnissen
fiir die nichste Ebene fiihren (s. Abb. 1). So verdichten und reduzieren
sich die Ergebnisse immer mehr, bis schliefSlich an oberster Position
nur noch die Programmziele als Ergebnisse vorhanden sind.

Beispiel: IT-Programm in einem Unternehmen

© Ziele eines Programms sind die Erneuerung der Netzwerkinfrastruktur eines
Unternehmens und darauf aufbauend die umfassende Einflihrung neuer Hard-
ware fur Arbeitsplatzcomputer — mit einem neuen einheitlichen Betriebssystem
und automatisierten Prozessen zur Softwareverteilung neuer Applikationen. Die
Infrastrukturprojekte flr die Netzwerkinfrastruktur bilden hierbei die unterste
Ebene ab. Sie bilden die Voraussetzung fiir die Rolloutprojekte der Arbeitsplatz-
computer. Die Ebene der Rolloutprojekte der Arbeitsplatzcomputer bildet wiede-
rum den Ergebnislieferanten fur die Projekte, die die Softwareverteilinfrastruktur
inkl. der Softwareverteilprozesse liefern.

Anhand dieses Beispiels wird die Komplexitit des Programms deutlich,
da die Netzwerkinfrastrukturprojekte nicht nur fiir die PC-Rolloutpro-
jekte Vorginger sind, sondern auch fiir die Softwareverteilinfrastruktur
mit ihren Servern Ergebnisse liefern und somit in Wechselbeziehung
dazu stehen. Die Projekte auf den verschiedenen Ebenen haben unter-
schiedliche Ausprigungen (Infrastrukturausbau, Rollout mit hohem
Logistikanteil, Softwareverteilung mit Softwareentwicklungsanteilen).
Pro Ebene miissen unterschiedliche Kennzahlen zum jeweiligen Pro-
jektfortschritt, aber auch zum Programmbeitrag definiert werden.
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Auf jeder Ebene in der Hierarchie kénnen eigene Kennzahlen
definiert, kontrolliert und an die entsprechenden Gremien berichtet
werden.

Die Meilensteinaggregation erméglicht es, Informationen tiber
Meilensteine aus Projekten und aus unterschiedlichen Ebenen in einem
Gesamtplan zusammenzufiigen und Informationen aus dem Gesamt-
plan wiederum den einzelnen Projekten und Ebenen zur Verfiigung zu
stellen. Eine Voraussetzung fiir die Verkniipfung und Aggregation von
Meilensteinen ist, dass alle Projektpline nach einer vom Programm de-
finierten Vorgabe angelegt werden. Um Vorginger- und Nachfolgebe-
ziehungen (Abhingigkeiten) in den Plinen iiber mehrere Ebenen ver-
kniipfen zu kénnen, benétigt man in den Projektplinen zum Beispiel
Input- und Output-Bereiche. Im Vorfeld muss eine Verkniipfungslogik
festgelegt werden, die regelt, welche Meilensteintypen verkniipft wer-
den kénnen, ob es zum Beispiel nur Eins-zu-eins-Beziehungen zwi-
schen Meilensteinen geben darf oder ob mehrere Verkniipfungen zu
einem Meilenstein zulissig sind. Es muss aufSerdem festgelegt werden,
wie die Verkniipfungshierarchie aufgebaut ist und wie Verschiebungen
von Terminen gesteuert werden.

Ziel ist, dass die Anzahl von Meilensteinen von Ebene zu Ebene
abnimmt (Verringerung der Komplexitit) und dass Abhiingigkeiten
zwischen einzelnen Projekten auf der Projektebene iiber die Pro-
grammebene gesteuert werden. Eine Voraussetzung fiir die Verkniip-
fung der Meilensteine ist, dass die Projekte hierarchisch angeordnet
werden. Eine weitere Voraussetzung ist, dass die Projektpline nach
einer vorgegebenen Struktur aufgebaut werden. Alle Projektpline be-
nétigen fiir transparente und strukturierte Verkniipfungen Input- und
Outputbereiche. Uber diese speziellen Bereiche innerhalb der Projekt-
pline werden die Projekte entsprechend miteinander verbunden. Das
(Teil-)Ergebnis eines Projekts wird iiber den Outputbereich mit dem
Inputbereiche eines anderen Projekts verkniipft. Innerhalb des zweiten
Projekts wird dann der Vorgang im Inputbereich mit dem relevanten
Vorgang innerhalb des Projekts verbunden. Dadurch erhilt man sich
eine grofiemaogliche Planungsflexibilitit innerhalb der eigentlichen Pro-
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jektplanung, da nur die Input- und Outputbereiche zwingend von den
anderen Projekten genutzt werden. Uber diese Ebenenstrukeur sind
Verkniipfungen von Meilensteinen in beide Richtungen méglich.
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Abb. 2 Meilensteinaggregation

Ergebnisplanung: Reduktion von Systemelementen

Das Ziel der Ergebnisplanung ist, den Gesamtauftrag des Programms
in messbare und in sich abgeschlossene Ergebnisse zu zerlegen. Hier-
durch werden verwendbare Einzelergebnisse zum Gegenstand der
Planung und Steuerung des Programms. Ein Ergebnis muss nicht iden-
tisch sein mit dem Auftrag eines Projekts oder Teilprojekts. Insofern
unterscheiden sich Projektergebnisse (der erreichte Projektauftrag) von
Programmergebnissen. Das Ziel der Ergebnisplanung ist es aufSerdem,
das Programm vom Ergebnis her zu erdenken, d. h. das Ergebnis ge-
danklich vorwegzunehmen und dann operationalisierbar in Teilergeb-
nisse zu zerlegen.
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Das Management eines Programms richtet iiblicherweise den Blick
auf Ergebnisse, tiberpriift den Fortschritt und steuert anhand von Zwi-
schenergebnissen. Ergebnisse helfen, die Komplexitit im Programm
beherrschbar zu machen und sich ergebnisorientiert im Programm aus-
zurichten. Auflerdem stellen Ergebnisse sinnvoll messbare Punkte dar.
Ergebnisse unterscheiden sich von Meilensteinen dadurch, dass Mei-
lensteine lediglich Messpunkte darstellen, jedoch zu diesem Zeitpunkt
noch kein Fertig- oder Halbfertigerzeugnis vorliegen muss.

Ergebnispline stellen zeitraumbezogen die wesentlichen Ergebnisse

und Teilergebnisse eines Projekts dar und beschreiben Ubergabepunkte

zwischen Teilergebnissen verschiedener Projekte. Dadurch

= ist zum einen die Fortschrittskontrolle hinsichtlich geplanter Ergeb-
nisse und Teilergebnisse méglich und

= lisst sich zum anderen anhand der Verkniipfung von Plinen iiber
Schnittstellen ein Gesamtwirkgefiige aufzeigen, das projektiibergrei-
fende Abhingigkeiten und Auswirkungen sichtbar macht.

Die Ergebnispline bilden die Planungsgrundlage, auf der eine Status-
verfolgung und deren Reporting méglich sind. Die Ergebnisplanung
stellt eine Verdichtung und Ergiinzung der detaillierten Planung auf
Projektebene dar.

Zum einen stellt diese Programmergebnissicht eine Top-down-Sicht
als Ergiinzung zur Bottom-up-Projektsicht dar. Zum anderen hilft die
Ergebnisplanung als Top-down-Planung, das Programm in einzelne,
iiberschaubare Teilziele zu untergliedern, die dann eine gezielte Bot-
tom-up-Planung der einzelnen Projekte erméglicht. Zudem werden die
Abhiingigkeiten der Ergebnispline untereinander abgebildet.
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Hierarchisierung Abb. 3:  Ergebnisplanung
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Insgesamt bietet die Ergebnisplanung die Méglichkeit, auf unter-
schiedlichen Aggregationsebenen den Fortschritt des Programms zu
erkennen. Da es sich um einen integrativen Planungsansatz handel,
werden die Ergebnisse und Teilergebnisse in zweierlei Hinsicht plane-
risch synchronisiert und harmonisiert: zum einen durch die Aggrega-
tion von projektbasierten Detailplanungen, zum anderen durch die
gesamtplanerischen Zielvorgaben und Meilensteine.

Mit einer Anzahl n von Vorgingen ist es die Aufgabe eines jeden
Projekts, Ergebnisse bzw. Teilergebnisse zu erzielen. Ergebnispline bil-
den diese Ergebnisse ab und stellen sie mit Blick auf das Programm in
einen Zusammenhang.

Zusammengefasst: Ergebnispline richten sich vorwiegend an das
Management eines Programms und die davon ausgehenden Berichtsli-
nien wie Geschiftsfiihrung oder Auftraggeber.

Die Ausschnittbildung (d. h. nur einige wesentliche Ergebnisse wer-
den betrachtet und nicht mehr alle Ergebnisse des Programms) ist mit
Umsicht anzuwenden, damit die Entscheidungsbasis dadurch nicht an
Qualitit verliert. Eine Kennzahl wird hier gebildet, um den Fortschritt
in Bezug auf alle Ergebnisse der einzelnen Projekte darzustellen.
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Kennzahlen zur ldentifikation, Analyse und Abbildung von
Interdependenzen

Die Aufgabe des Schnittstellenmanagements besteht in der Vernetzung
der (Teil-)Ergebnisse, um das Gesamtgefiige abzubilden. Das Gesamt-
gefiige kann nicht durch einen linearen Plan wie beispielsweise eine
Terminliste dargestellt werden. Schnittstellen bilden Einfliisse zwischen
Projekten ab, die Auswirkungen auf den jeweiligen Fortschritt (Ziel-
erreichung, Termineinhaltung) anderer Projekte haben. Sie sind Naht-
stellen zwischen Projekten und kénnen technischer oder informatio-
neller Art sein.

In einem komplexen Programm stellt es eine besondere Heraus-
forderung dar, die Schnittstellen zwischen den unterschiedlichen Pro-
jekten zu identifizieren.

In der Schnittstellenmatrix werden Schnittstellen zwischen fordernden,

das heifdt abhingigen, und liefernden Projekten aufgelistet und als In-

formations- oder Technikschnittstelle gekennzeichnet. Durch das for-

dernde Projekt wird eine Einschitzung des Schnittstellenstatus vorge-

nommen. Durch Ampelfarben wird dann zum Ausdruck gebracht, ob

= die Schnittstelle abgestimmt ist,

= zwischen den Projekten mittelfristig abgestimmt werden kann oder
aber

= an anderer Stelle iiber eine Eskalation geregelt werden muss.

Zusitzlich wird ein Projektstatus vor und nach Schnittstellen, ebenfalls
in Ampelfarben, dargestellt. Ist ein Projekt beispielsweise aus seiner
Sicht im Plan, wird aber an einer Schnittstelle durch ein anderes Pro-
jekt nicht ausreichend beliefert, wiirde es in der Matrix den Status vor
Schnittstellen griin, und den Status nach Schnittstellen rot ausweisen.
Die Schnittstellenmatrix zeigt auf einen Blick, welche Projekte mit-
einander verkniipft sind und ob alle Projekte trotz der starken Vernet-
zung des Programms reibungslos arbeiten kénnen. Sie zeigt allerdings
nicht, wie viele Schnittstellen zwischen zwei Projekten vorliegen, son-
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dern nur, ob Schnittstellen vorhanden sind. Der Grad der Vernetzung
eines Projekts kann hier durch eine Kennzahl dargestellt werden.

Kennzahl zur Messung des Programmbeitrags

Statt reiner Projektziele miissen in Programmen Programmbeitrige fiir
Projekte definiert werden. Der Beitrag eines Projekts zum Programm-
ziel kann unterschiedlich stark ausgeprigt sein. Das fiihrt dazu, dass
eine Gewichtung von Projekten in Abhiingigkeit von deren Programm-
beitrag vorgenommen werden kann. Dabei sind insbesondere auch
Wechselwirkungen zwischen unterschiedlichen Programmbeitrigen zu
beriicksichtigen. Ein einzelnes Projekt, das weitestgehend autark seine
Ziele erreichen kann, hat weniger Einfluss auf das Gesamtprogramm,
als ein Projekt, das zu vielen anderen Projekten in Wechselwirkung
steht. Bei den Wechselwirkungen kann noch beriicksichtigt werden,
welche Art der Wechselwirkung (mehr Vorginger — also Ergebnislie-
ferant, oder mehr Nachfolger — also Ergebnisnutzer) im Projekt vor-
herrscht. Es liegt auf der Hand, dass ein einzelnes Projekt, von dem alle
anderen Projekte im Programm als Ergebnislieferant abhiingig sind,
den gesamten Programmerfolg beeinflusst.

Auf der Basis der Einflussmatrix wird das Schnittstellenportfolio
im Koordinatensystem erstellt (vgl. Abb. 4). Es zeigt die Ausprigung
der Vernetzung eines Projekts und zugleich ein Gesamtbild des Pro-
gramms.

Die Skalierung des Koordinatensystems mit den Ausprigungen
»Passivititsmafl« und »AktivitdtsmalS« richtet sich nach der Gesamtzahl
der Projekte.

Die Einteilung des Portfolios erfolgt in die Quadranten:

= Indifferent (bei einer geringen Anzahl von Abhingigkeiten)
= Defensiv (bei hoher Abhingigkeit von anderen Projekten)

= Dominierend (bei groflem Einfluss auf andere Projekte)

= Kiitisch (bei hoher wechselseitiger Vernetzung eines Projekts)
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Abb. 4:  Einflussmatrix

Jedes Projekt wird im entsprechenden Quadranten einsortiert. Abhiin-
gig von der Platzierung des Projekts kann das Programmmanagement
spezifisch planen und steuern.

Trigt ein Projekt zu mehreren Programmzielen bei, so hat dieses Pro-
jekt einen hoheren Programmbeitrag als ein Projekt, das z. B. nur zu
einem Programmziel beitrigt. Hierbei ist aber nicht nur der reine Pro-
grammbeitrag zu beriicksichtigen, sondern auch, welchen Ressourcen-
aufwand das Projekt benotigt.
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Tabelle 1: Schnittstellenportfolio
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Daraus folgt, dass der Zielbeitrag des Projekts gleich dem Zielbei-
trag zu den einzelnen Programmzielen geteilt durch den Ressourcen-
aufwand des Projekts ist.

Die Erfiillung der Projektziele wird mittels des entsprechenden Pro-
grammbeitrags auf die Zielerreichung des Programms hochgerechnet.
Die Darstellung der Programmzielerreichung ist zum Beispiel der ei-
gentliche Zweck des Abschlussberichts. Die Zielerreichung wird hiufig
auch anhand der erreichten Programmergebnisse dargestellt.

Kennzahlen zur Reduktion von Heterogenitat

Zu zwei Zeitpunkten ist eine Aussage zum Programmfortschritt relativ
einfach zu treffen: zu Beginn des Programms (0 %) und nach Abnah-
me der Programmleistung (100 %).

Die wesentliche Herausforderung ist die prizise Bestimmung des
Fortschritts wihrend der Programmdurchfiihrung. Heterogene interne
und externe Leistungen miissen trotz der Unterschiedlichkeit ihres
Umfangs und ihrer Erbringungshiufigkeit ausgewogen auf die Pro-
grammleistung bezogen werden.

Wenn in einem Programm beispielsweise bereits Personal aufgebaut
und Infrastrukeur eingerichtet wurde, interne Grobplanungen erfolgt
sind und mit der Konzeption der Leistungserbringung gerade begon-
nen wurde, wird der Auftraggeber den Programmfortschritt méglicher-
weise mit erniichternden 0 % bewerten, weil er noch keine der vertrag-
lichen Leistungen erhalten hat. Diese Sichtweise greift zu kurz.

Der Fortschritt des Programms bildet sich aus drei Leistungsanteilen:

= Vorbereitung Leistungserstellung: Hierin sind alle Leistungen zusam-
mengefasst, die initial im Programm erbracht werden miissen, um
mit der Erstellung von Programmergebnissen beginnen zu kénnen.
Dies umfasst beispielsweise Ressourcenaufbau, Schaffen der tech-
nischen und organisatorischen Infrastruktur zu Planung und Ma-
nagement der Leistungserbringung, Grobplanung des Programms.
Diese Titigkeiten sind fiir die Leistungserstellung unabdingbar und
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werden daher als Teil der Programmleistung betrachtet. Fiir den
Auftraggeber sind sie in der Regel nur eingeschrinkt wahrnehmbar.

= Zentrale Leistungen: Leistungen, die an zentraler Stelle erstellt und
bereitgehalten werden und die zur generellen Nutzung durch den
Auftraggeber bereitstehen. Unabhingig von der Anzahl der opera-
tiven Leistungsempfinger ist diese Leistung mit einmaliger, zen-
traler Bereitstellung erbracht.

= Dezentrale Leistungen: Leistungen, die direkt beim Auftraggeber,
moglicherweise an verschiedensten Leistungsorten, dezentral er-
bracht werden miissen. Eine Leistungserbringung ist hier vielfach,
also je Leistungsort oder Organisationseinheit des Auftraggebers,

vorzunehmen.
Vorbe- Dezentrale
reitende Zentrale Leistung Leistung
Leistungs- EETE
erstellung -
Projekt Hochbau @@@ @@@@@@@@@@ 5%
Projekt StraBen- und Tiefbau = [ (7 OO0 I%@
Projekt Zentrale Dienste ' ' . ' ' ;@
Sonderprojekte ey v i’ ] i’ FEw
Projektsicht
Gesamtsicht
Goldhausen Dezentrale Sicht
Fortschritt gesamt :
53%

Wohneinheit 1 Wohneinheit 2 Wohneinheit 1170

Abb. 5:  Systematik zur Erstellung einer Fortschrittskennzahl fiir Programme mit zentralen und
dezentralen Leistungsanteilen
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Bei der Berechnung des Programmfortschritts miissen alle Leistungs-
anteile beriicksichtigt werden, um die ausgewiesene Programmleistung
nicht negativ zu verzerren.

Kennzahlen zum Nutzencontrolling

Der Programmnutzen umfasst den gesamten positiven Wertbeitrag,
den das Programm erstellt. Es entstehen dabei Wertbeitrige iiber die
reinen Projektleistungen hinaus. Sie bilden den vertraglich festge-
haltenen Sockel des Programmerfolgs. Dieser Anteil der Programm-
leistungen kann konkret beschrieben werden, weil ihm ein in den
Projekten erstelltes materielles Ergebnis oder zumindest ein Ergebnis-
dokument zugrunde liegt. Der iiber die Projektleistung hinausgehende
Nutzen ist dabei nur schwer quantifizierbar, summiert sich aber mit
den anderen Projektnutzenbeitrigen zum Programmnutzen.

Programmnutzen Abb. 6:  Nutzenbeitrag
A = aus Wechsehwir-
| P """_""""| ------ i | kungen
--------------------- S

Projektleistung Nutzenbeitrag aus Wechselwirkung

Die gezeigten positiven Effekte konnen allerdings wieder verloren ge-
hen. Der dadurch entstehende Schaden aus Nutzenverlust iibersteigt
dann den konkret bezifferten Schaden zum Beispiel aus Strafzahlungen
oder Minderleistungen. Kommt es in einem Projekt beispielsweise zu
Verzogerungen, die Imageschiden nach sich ziehen, leiden darunter die
anderen Projekte sowie das Programm als Ganzes.
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Programmnutzen (eingeschrankt) Abb. 7:  Eingeschrinkter
R Programm-
nutzen
| 1<
,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, b

Reduktion der Wechselwirkung Wegfall Projektnutzen

Nutzen und Zweck von Kennzahlen fiir das Management

von Programmen

Der Nutzen von Kennzahlen in Programmen besteht darin, komplexe

Sachverhalte auf einfach erfass- und vergleichbare Art darzustellen.

Eine Herausforderung besteht allerdings in der Interpretation bzw. der

Interpretationsfihigkeit von Kennzahlen in Programmen. Eine ganz

wesentliche Kennzahl im Programm ist zum Beispiel die Gewichtung

des Programmbeitrags fiir jedes einzelne Projekt. Der Programmbeitrag

kann iiber mehrere Faktoren bestimmt werden:

= iiber die Hohe des Budgets oder den Verbrauch an Unternehmens-
ressourcen,

= iiber die Menge an Interdependenzen zu anderen Projekten und
hierbei unterschieden in Ergebnislieferant oder Ergebnisnutzer oder
einfach

= iiber das Projektergebnis.

Um méglichst wenig Interpretationsspielraum zu lassen, ist es wichtig,
sich im Vorfeld iiber den Schwerpunkt der Steuerung einig zu sein.
Steht die Wirtschaftlichkeit des Programms im Vordergrund, gewichtet
man die Faktoren Budget und Ressourcenverbrauch stirker, steht der
Endtermin mehr im Vordergrund, gewichtet man die Interdepen-
denzen stirker.

Kennzahlen kénnen zum Benchmarking herangezogen werden
und sind daher sowohl fiir interne als auch externe Vergleichbarkeit
geeignet.
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Der Einsatz von Kennzahlen im Programmmarketing ist angeraten,
falls es sich bei der Herleitung der Kennzahl um eine validierte und von
Auftragnehmer und Auftraggeber akzeptierte Vorgehensweise handelt.

Die hohe Komplexitit in Programmen erfordert stringentes Pro-
grammmanagement. Dies zeichnet sich insbesondere aus durch
= eine einheitliche Projekt-Governance,

= projektiibergreifendes Stakeholder-Management,

= aggregierte Projektplanung und Risikobetrachtung und

= ein Controlling auf Programmebene.

Die vorhandenen Methoden aus dem Projektmanagement reichen
hierzu alleine nicht aus. Sie miissen um programmspezifische Metho-
den erginzt werden.

Die Verwendung aller Werte aus allen Projekten wiirde bei der
tiblichen Gréf3e von Programmen eine nicht beherrschbare Datenflut
bedeuten. »Programmspezifisch« bedeutet also, dass zuerst aus den ein-
zelnen Projekten Werte ermittelt und aggregiert oder fiir die Steuerung
relevante Werte identifiziert werden miissen. Durch die Hierarchisie-
rung von Daten ist bereits eine Reduktion der Datenmenge gegeben.
Die aggregierten Meilensteine bilden an der Spitze der Pyramide den
Gesamtplan ab. Durch die Verkniipfungen wirkt sich die Steuerung bis
auf die Ebene der einzelnen Projekte aus.

Wenn sich Werte nicht durch Hierarchiebildung und Aggregation
ermitteln lassen, miissen diese im Programm gewichtet werden. Hier-
bei ist es notwendig, wie im Kapitel zu Nutzen und Zweck bereits dar-
gestellt, im Vorfeld die Steuerparameter genau festzulegen.

Fazit und Ausblick

Kennzahlen sind die Grundlage zur Bewertung und Steuerung eines
Programms. Das Etablieren von Kennzahlen im Programm ist somit
eine der Kernaufgaben des Programmmanagements. Sie machen kom-
plexe Programmstrukturen transparent, helfen beim Strukturieren

der Projekte im Programm und erméglichen ein gezieltes Steuern der
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Projekte innerhalb des Programms. Dabei ist es wichtig, gleich zu
Beginn des Programms die Zielsetzung des Programms mit der Aus-
wahl und Festlegung der geeigneten Kennzahlen zu unterstiitzen. Je
nach Zielsetzung des Programms miissen andere Kennzahlen in einem
Kennzahlensystem fiir das Programm zusammengefiihrt werden. Liegt
der Fokus auf Budgeteinhaltung, auf der hundertprozentigen Zieler-
reichung oder auf Einhaltung eines bestimmten Termins? Kennzahlen
sind nur so gut wie ihre Aussagefihigkeit zum jeweiligen Ziel. Eine
Kennzahl, die sich nur auf die Ermittlung des Produktfertigstellungs-
grades bezieht, hilft wenig bei der Kontrolle von Budget und Zeit.
Erst die Kombination verschiedener Kennzahlen bildet die Grundlage
zur Bewertung der Programmziele und somit auch zu einer efhzienten
Steuerung,.

Ein Programm mit seinen besonderen Eigenschaften kann Effek-
tivitits- und Effizienzverluste vieler Projekte nicht auf null senken, es
ist aber durchaus in der Lage, die Menge der Projekte zielgerichtet zu
kontrollieren und zu steuern. Hierbei sind die Kennzahlen des Pro-
gramms ausschlaggebend.

Derzeit dominiert der Begriff »Projekt« die Wirtschaft. Man spricht
in allen Branchen und fiir alle Arten von Vorhaben von »Projektenc.
Wenn die Projekte schon fast uniiberschaubar groff werden, spricht
man von »Grof3projekten« wie dem Berliner Flughafen, dem Stutt-
garter Bahnhof, den Grofiprojekten der 6ffentlichen Hand wie
HERKULES (einer »Public Private Partnership« zum Betrieb der IT
der Bundeswehr) etc. Derzeit noch weniger hiufig spricht man von
»Programmen« oder »Programmmanagement«. Doch es sind genau
diese Grof§projekte, die man mit dem Managementansatz des Pro-
grammmanagements und entsprechenden Kennzahlen transparenter,
weniger komplex und somit steuerbarer, effizienter und damit erfolg-
reicher fithren kénnte. Im Wesentlichen geht es bei Programmma-
nagement um Komplexititsreduktion, um den Programmwertbeitrag
einzelner Projekte, um die Bewertung und Kontrolle vieler Abhingig-
keiten und Schnittstellen iiber Hierarchien hinweg etc. Eine gute Basis
ist mit den heutigen Methoden und Kennzahlen fiir Projekte vorhan-
den, diese miissten adaptiert und fiir Programme optimiert werden.
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Zusammenfassung
Programme sind hierarchisch aufgebaut und beste-
hen aus einer Menge von Projekten, deren Leistungen
koordiniert werden, um das Programmaziel zu errei-
chen. Wahrend Projekten meist ein priméares Ziel als
Projektauftrag zugrunde liegt, verfolgen Programme
Ubergeordnete Ziele, die aufgrund der GréBe und
Bedeutung oft strategische Ziele der jeweiligen Unter-
nehmen abbilden. Durch die Vielzahl von Projekten,
deren Ziele, bergeordnete Programmziele, Strategien
usw. weisen Programme eine besonders hohe Kom-
plexitat auf, die gekennzeichnet ist durch
= viele Systemelemente,
= heterogene Systemelemente und
= vielfaltige Interdependenzen zwischen diesen
Systemelementen.
Kennzahlen sind die Grundlage zur Bewertung und
Steuerung eines Programms. Das Etablieren von
Kennzahlen im Programm ist somit eine der Kern-
aufgaben des Programmmanagements. Sie machen
komplexe Programmstrukturen transparent, helfen
beim Strukturieren der Projekte im Programm und
ermoglichen ein gezieltes Steuern der Projekte in-
nerhalb des Programmes. Dabei ist es wichtig, gleich
zu Beginn die Zielsetzung des Programms mit der
Auswahl und Festlegung der geeigneten Kennzahlen
zu unterstitzen. Je nach Zielsetzung des Programms
mussen andere Kennzahlen in einem Kennzahlen-
system flr das Programm zusammengefihrt werden.
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Kennzahlen im Projektportfolio
erfolgreich nutzen

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

: In diesem Beitrag erfahren Sie:
: ® welche Besonderheiten das Projektportfolio-
management aufweist,
B welche Kennzahlen im Projektportfoliomanage-
ment besonders sinnvoll sind und
B wie man eine Kennzahlensteuerung im Projekt-
portfoliomanagement erfolgreich einfihren kann.

MarTtiN KUtz
Begriffliche Grundlagen

Projektarbeit hat fiir viele Organisationen eine grofSe Bedeutung. Ent-
weder fiihren sie Projekte fiir Kunden durch oder sie entwickeln und
verindern mit Projekten ihre eigene Organisation in Richtung ihrer
strategischen Ziele (vgl. den Beitrag von Wolfram Pietsch). Das aber
bedeutet, dass nicht nur einzelne Projekte bewiltigt werden miissen,
sondern viele Projekte tibergreifend kontrolliert und in ihrer Gesamt-
heit »optimal« geplant und durchgefiihrt werden miissen.

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

Unter einem Projektportfolio versteht man eine Gruppe von Pro-
jekten, die innerhalb einer bestimmten Zeitspanne durchgefiihrt wer-
den sollen und dabei gleiche Ressourcen nutzen miissen. Die Projekte
des Portfolios werden nach ihrer Attraktivitit im Sinne iibergeordneter
Ziele fiir die beauftragende oder durchfiihrende Organisation ausge-
wihlt. Sie konnen fachlich miteinander verbunden sein in der Form,
dass das Ergebnis eines Projekts von einem anderen Projekt benétigt
wird [8].

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

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

Aufgaben des Projektportfoliomanagements

Muss eine Organisation mit beschrinkten Ressourcen mehrere

Projekte durchfiihren, so steht sie vor drei grundlegenden Aufgaben:

= erstmaliger Aufbau des Projektportfolios

= Umsetzung des Projekeportfolios

= Aktualisierung und Fortschreibung des Projektportfolios (entweder
zu bestimmten Zeitpunkten, z. B. jihrlich oder quartalsweise oder

nach Bedarf)

Beim Aufbau eines Projektportfolios oder beim Zufiihren neuer
Projekte zum Portfolio muss die Organisation folgende Fragen
beantworten:
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= Ist ein bestimmtes Projekt so attraktiv, dass die Organisation es
durchfiihren wiirde, wenn es aufler diesem Projekt keine weiteren
Projekte gibe? Welche Projekte wiren also Portfoliokandidaten?

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

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

Diese Fragen kann man weder einzeln noch in einer bestimmten Rei-
henfolge beantworten. So wird z. B. die zeitliche Lage und Dauer eines
Projekts Auswirkungen auf seine Attraktivitit haben. Je spiter das Pro-
jektergebnis zur Verfigung steht, desto spiter kann man den Nutzen
generieren, den man mithilfe des Projektergebnisses realisieren will.
Andert man die Kapazitit von Engpassressourcen, kann das erhebliche
Auswirkungen auf die Struktur des Projektportfolios haben; solche Ef-
fekte sind aus dem Bereich Operations Research wohlbekannt [7].

Auch zeigt sich, dass eine sinnvolle Planung einzelner Projekte we-
gen des Wettbewerbs um die knappen Ressourcen nur im Verbund mit
der Planung des gesamten Projektportfolios méglich ist. Kann man
dann noch Projekte anders schneiden, z. B. durch Aufteilen groferer
Projekte in mehrere kleine Projekte oder durch Zusammenfassen von
kleineren Projekten zu einem groferen Projekt, dann kénnen sich bei
entsprechenden Neuplanungen des Portfolios deutlich andere Zusam-
mensetzungen ergeben. Im Extremfall kénnen Projekte auch wieder
aus dem Portfolio genommen werden, wenn sie von attraktiveren Pro-
jekten verdringt werden.

Werden Projekte durchgefiihrt, so ergeben sich wihrend der Projekt-

durchfithrung moglicherweise Anderungen, nimlich

= Anderungen mit Auswirkungen auf das Projektergebnis (»moving
targets«) und
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= Anderungen ohne Auswirkungen auf das Projektergebnis (Auf-
wands- und Terminverschiebungen).

Diese Anderungen haben unter Umstinden massive Riickwirkungen
auf das Projektportfolio. Verbrauchen einzelne Projekte mehr Ressour-
cen als erwartet oder belegen sie Ressourcen linger als geplant, dann
kann das dazu fithren, dass andere Projekte im Portfolio nicht (mehr)
oder verspitet zur Durchfiihrung gelangen. Dann muss das Portfolio
neu geplant werden. Werden laufende Projekte abgebrochen oder noch
nicht laufende Projekte aus dem Portfolio zuriickgezogen, dann werden
Kapazititen frei und es kénnen neue Portfoliokandidaten in das Port-
folio iibernommen werden.

Ein Portfolio muss kontinuierlich aktualisiert werden — Portfoliopla-
nung ist ein permanenter Prozess.

Kennzahlen fiir die Portfoliosteuerung

Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage, mit welchen Kennzahlen

man die Steuerung eines Projektportfolios unterstiitzen kann. Dabei

kommt es darauf an, welche Schritte im Portfoliomanagement man

betrachtet. Betrachtet man die wesentlichen Aufgaben des Portfolioma-

nagements, SO muss man

= Portfoliokandidaten identifizieren,

= Portfolioelemente auswihlen, also das Portfolio aufbauen oder
aktualisieren, und

= das Projektportfolio umsetzen.

Identifizierung von Portfoliokandidaten

Die Identifizierung von Portfoliokandidaten erfolgt tiber Astraktivitiits-
kennzahlen. Hier kommen die aus der Investitionsrechnung bekannten
Rentabilititskennzablen zum Einsatz, die die (erwarteten und finanziell
bewerteten) Nettonutzeffekte eines Projekts zu seinem Kapitalbedarf
in Beziehung setzen (z. B. Return on Investment (ROI)). Da die finan-
zielle Bewertung von Nutzeffekten schwierig sein kann, treiben viele
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Organisationen hier einen gewissen Aufwand fiir die Bewertung ihrer
Projektideen (vgl. den Beitrag von Anke Sax). Schlussendlich muss es
jede Organisation schaffen, die anstehenden Projekte zu bewerten und
nach ihrer Attraktivitit anzuordnen [4, S. 100-123].

Dabei ist die Frage zu beantworten, ob das fiir die Projekte bens-
tigte Kapital (unbegrenzt) verfiigbar ist. Das ist in der Regel nicht der
Fall und jedes einzelne Projekt muss versuchen, seinen individuellen
Kapitalbedarf zu minimieren. Die vielerorts praktizierten Kauf-oder-
Miete-Betrachtungen (wenn Aggregate oder Maschinen beschafft
werden miissen) sind nur vor dem Hintergrund dieser Kapitalknapp-
heit zu verstehen. Mietlssungen verschlechtern zwar in der Regel die
Wirtschaftlichkeit, also das Verhiltnis von Bruttonutzeffekten und
Aufwand, steigern aber in vielen Fillen die Rentabilitit, also die (rech-
nerische) Verzinsung des eingesetzten Kapitals. Vor allem reduzieren sie
den Kapitalbedarf der Projekte erheblich, indem benétigte Aggregate
nicht gekauft, sondern gemietet werden und somit nicht im Projekt zu
bezahlen sind, sondern die Mietzahlungen erst nach Projektabschluss
in der Betriebsphase erfolgen. Bei vorgegebenem Budget kann die Or-
ganisation mit einer Mietstrategie mehr Projekte durchfiihren als mit
einer Kaufstrategie, sofern das nicht durch andere Ressourcenengpisse
behindert wird.

Wie auch immer eine Organisation die Attraktivitit ihrer Projekte
bewertet, die Bewertung sollte fiir alle Projekte einheitlich durchge-
fiihrt werden (vgl. den Beitrag von Jirsak, Schréder und Steinwandel).
Viele Organisationen tun sich damit schwer, bilden Projektkategorien
mit unterschiedlichen Bewertungsmechanismen und ordnen diesen
Teilportfolios bestimmte Kontingente des Budgets zu. Hier haben sich
Traditionen herausgebildet, z. B. die Unterscheidung nach Muss-Pro-
jekten und Kann-Projekten [3, S. 58-60 und S. 239-240].

Bestimmung der Portfolioelemente

Hat man die Portfoliokandidaten identifiziert, dann muss man im
zweiten Schritt das Portfolio bilden, also diejenigen Projekte identi-
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fizieren, die vom Portfoliokandidaten zum Portfolioelement werden.
Am einfachsten wire es, die Projekte fallend nach dem Wert ihrer At-
traktivititskennzahl zu sortieren und der Reihe nach so viele Projekte
in das Portfolio aufzunehmen, bis die Kapazitit des Projektbudgets
oder einer benétigten Ressource erschopft ist. Bei diesem Ansatz wird
angenommen, dass ein Projekt mit einer héheren Einzelattraktivitit
mehr zur Gesamtattraktivitit des Portfolios beitriigt als ein Projekt mit
einer geringeren Einzelattraktivitit. Da es hier um eine Optimierung
mit Randbedingungen geht, muss man mit solchen Annahmen jedoch
vorsichtig sein. Eine andere Herangehensweise wire, Projekte in der
Reihenfolge ins Projekt aufzunechmen, wie sie beantragt werden. Das
ist eine iibliche Vorgehensweise in Organisationen, die Projekte fiir ex-
terne Kunden durchfiihren, z. B. Beratungsunternehmen.

Mit dem vorangehenden Gedankengang ist eine zentrale Portfolio-

kennzahl in die Diskussion gekommen: die Gesamtattraktivitiit des

Projekportfolios. Diese Kennzahl kann man analog zur Attraktivitit

eines einzelnen Projekts so definieren, dass man die Summe aller Net-

tonutzeffekte der Portfolioelemente zum aggregierten Kapitalbedarf

dieser Projekte in Beziehung setzt. Nun kann man die Erstellung eines

Projektportfolios als Optimierungsaufgabe formulieren: Wihle aus den

Portfoliokandidaten Projekte so aus, dass

= die Gesamtattraktivitit des Projektportfolios maximal wird,

= das vorgegebene Projektbudget eingehalten wird und

= die Kapazititen der verfiigbaren Ressourcen im Verlauf der Pla-
nungsperiode nicht tiberschritten werden.

Vor diesem Hintergrund kann man das Projektportfolio zum Zeit-
punkt der Erstellung kennzahlenmiflig durch die Gesamzattraktivitiir
sowie die Auslastungsgrade des Projektbudgets und der Engpassressour-
cen beschreiben (vgl. den Beitrag von Uwe Techt).
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Umsetzung des Projektportfolios

Geht man von der Portfolioerstellung zur Umsetzung der Portfolio-
projekte tiber, dann muss der Verantwortliche den Umsetzungsstatus
des Portfolios kennen. Dazu will er wissen,

= wie viele Projekte das Portfolio umfasst,

= wie viele Projekte bereits abgeschlossen wurden,

= wie viele Projekte aktuell laufen und

= wie viele Projekte noch nicht gestartet wurden.

Er will auflerdem wissen, welcher Anteil des Gesamtbudgets bereits
verbraucht wurde. Fiir Engpassressourcen ist die Auslastung zu zeigen,
z. B. auf Wochenbasis sowohl fiir die zuriickliegenden Wochen als
auch fiir die aktuelle Woche sowie die zukiinftigen Wochen.

Natiirlich braucht der Portfolioverantwortliche nicht nur die aggregier-
ten Informationen. Er muss im Fall von Abweichungen wissen, woher
diese kommen, welche Projekte also in irgendeiner Weise auffillig sind
und Abweichungen von ihrer spezifischen Planung aufweisen. Hier
sollte man sogenannte Drill-down-Kennzahlen etablieren, die anzei-
gen, wie viele Projekte von ihren geplanten Werten abweichen bzw. so
stark abweichen, dass vorgegebene Toleranzen tiberschritten werden.
Folgende Dimensionen der einzelnen Projekte sind hier abzufragen [3,
S. 136-139]:

= erbrachte Projektleistung

= Qualitit der Arbeitsergebnisse

= Einhaltung der geplanten Termine

= FEinhaltung des geplanten Aufwandes

= Risikostatus der Projekte

= Anderungsstatus der Projekte

= Problemstatus der Projekte

Wenn diese Daten fiir einzelne Projekte verfiigbar sind, dann kann
man sie auch auf Portfolioebene zusammenfassen. Der Begriff »Drill-
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down-Kennzahl« ergibt sich daraus, dass man sich die Informationsver-
sorgung des Verantwortlichen (natiirlich) elektronisch vorstellt. Wird
dann z. B. fir die Einhaltung der geplanten Termine ein Wert von

»5« gemeldet, bedeutet dies, dass fiinf (laufende) Projekte im Portfolio
Auffilligkeiten in der Termintreue zeigen. Der Verantwortliche kann
sich dann die Liste dieser fiinf Projekte anzeigen lassen und die betrof-
fenen Projekte gezielt untersuchen. Des Weiteren kann man die Links
zu verbundenen und nachfolgenden Projekten dazufiigen, sodass man
sehen kann, welche Projekte von den festgestellten Terminproblemen
betroffen sind.

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

Die Dynamik des Projektportfolios

In dieses eher statische Szenario muss nun auch die Dynamik des

Projektportfolios integriert werden:

= Laufende und noch auf Durchfihrung wartende Projekte kénnen
sich indern,

= laufende Projekte kénnen abgebrochen werden oder

= wartende Projekte konnen aus dem Portfolio zuriickgezogen
werden.

Wihrend der Abarbeitung eines Portfolios konnen weitere Projekte

in das Portfolio aufgenommen werden. Auflerdem kann die Kapazitit
der benétigten Ressourcen steigen oder sinken. Dies fiihrt dazu, dass
das Portfolio permanent nachgeplant werden muss. Damit dndert sich
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sowohl die Gesamtattraktivitit des Portfolios als auch die Auslastung
der (Engpass-)Ressourcen stindig. Auch sollte der Portfolioverantwort-
liche wissen, wie grof8 die Restlaufzeit des Portfolios ist, also wie lange
es noch dauert, bis das Projektportfolio, wenn es nicht mehr geidndert
wird, umgesetzt ist.

Das Problem der Periodenabgrenzung

Besondere Probleme bei den Portfoliokennzahlen ergeben sich aus der
Frage der Periodenabgrenzung. Etliche Projekte werden in einer Pla-
nungsperiode gestartet und in der nachfolgenden Periode beendet. Bei
der Kennzahlenbildung miissen Regeln fiir die Periodenzuordnung
und Periodenabgrenzung aufgestellt werden. Hier ist nicht der Platz,
um diese schwierigen Fragen im Detail zu diskutieren. Auf der Port-
folioebene sollte es jedoch in Erginzung zu den bereits diskutierten
Drill-down-Kennzahlen eine weitere Kennzahl geben, die die Anzahl
derjenigen Projekte nennt, die durch Umplanungen des Portfolios aus
der aktuell laufenden Periode hinausgeschoben werden. Hier muss die
Organisation entscheiden, ob sie diese Projekte direkt in das Portfolio
der Folgeperiode einstellt oder ob diese Projekte in den Status eines
Portfoliokandidaten zuriickgesetzt werden und sich neu um eine Auf-
nahme ins Portfolio bewerben miissen.

Empfehlung eines Kennzahlensystems fur die Portfoliosteuerung
Aus den vorangehenden Uberlegungen ergibt sich das folgende Kenn-
zahlensystem fiir die Steuerung eines Projektportfolios (vgl. die Bei-

trige von Andreas Fischer, Karin Kiiffmann, Silke Schénert/Burkhard
Gortz und Christian Sturm).
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Tabelle 1: Kennzahlensystem fiir ein Projektportfolio

Portfoliostatus

Aufféllige Projekte

= Anzahl der Portfolioelemente (noch
nicht gestartet/laufend/abgeschlos-
sen)

= Anzahl der Anderungen im Projekt-
portfolio (neue, gednderte, zurlickge-
zogene oder abgebrochene Projekte)

= Gesamtattraktivitat des Projektport-
folios

= Restlaufzeit des Projektportfolios

= Ausschopfungsgrad des Portfolio-
budgets

= Auslastungsgrad der Engpassressour-
cen (Ressourcen 1, 2, ..., n)

= Anzahl der Projekte mit
Auffalligkeiten bei

- Leistungsgrad

- Ergebnisqualitat

- Termineinhaltung

- Aufwandsentwicklung

= Anzahl der Projekte mit
Veranderungen bei

- Risikostatus
- Anderungsmanagement
- Problemstatus

= Anzahl der Projekte, die erst in
der Folgeperiode gestartet werden
kdnnen

Portfoliostruktur

Basisinformationen

= Anteil der Projekte nach Kategorien

= Anteil der Projekte nach
Kunden(gruppen)

= Anteil der Projekte nach GroR3e

= Volumen des Portfoliobudgets

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

= Portfolio-Risikostatus
= Portfolio-Anderungsstatus

= Portfolio-Problemstatus

Die ausgewihlten Kennzahlen sind leicht ermittelbar, wenn die einzel-
nen Projekte entsprechende Informationen liefern kénnen. Sie kénnen
zeitnah bereitgestellt werden und haben eine anschauliche Bedeutung
(vielleicht mit Ausnahme der Gesamtattraktivitit des Projektportfo-
lios).

Natiirlich messen die Kennzahlen nur, was bereits geschehen ist.
Aussagen iiber zukiinftige Entwicklungen werden aus Vergangen-
heitsdaten iiber Prognoserechnungen abgeleitet. Solche Prognoserech-
nungen beinhalten massive Annahmen in Form der gewihlten Rechen-
methode. Das muss der Verantwortliche wissen.

Und es ist darauf hinzuweisen, dass Kennzahlen lediglich Symptome
melden. Sie brauchen den fachkundigen »Arzts, der eine zutreffende
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Diagnose stellt. Das Projektportfolio-Management muss lernen, die
Kennzahlen richtig zu interpretieren. Das setzt Bereitwilligkeit und
fleiiges Uben voraus. Erst solche Ubung macht den Meister — das gilt
auch fiir den Umgang mit Kennzahlen.

Nutzung des Kennzahlensystems in verschiedenen Umgebungen

Das hier vorgestellte Kennzahlensystem ist vor dem Hintergrund des
iiblichen Ansatzes eines Projektstrukturplans (PSP) und eines daraus
abgeleiteten Netzplans entstanden. Die Arbeitsergebnisse sind prizise
definiert und im Projekt wird so lange gearbeitet, bis diese Ergebnisse
gemifd Definition erreicht worden sind. Natiirlich kénnen sich die
Projektergebnisse durch angenommene Anderungsantrige signifikant
verindern, aber nach jeder Verinderung werden Projektstrukturplan
und Netzplan aktualisiert und es wird bis zum Projektabschluss oder
einer weiteren Anderung von statischen Ergebnissen ausgegangen.

Es stellt sich daher die Frage, ob das hier vorgestellte Kennzahlen-
system neutral gegeniiber der gewihlten Projektmanagementphiloso-
phie ist und auch in anderen Projektkulturen genutzt werden kénnte.
Auch ist zu fragen, ob alle Projekte im Portfolio nach derselben Metho-
de gefiihrt werden miissen oder nach unterschiedlichen Philosophien
gesteuert werden kénnen.

Zunichst sei das Earned-Value-Management betrachtet [2]. Die Fiih-
rung der Projekte geht von klar definierten Arbeitsergebnissen aus. Die
Projektsteuerung arbeitet nach dem Prinzip der Standardkostenrech-
nung mit kumulierten Plan-, Ist- und Sollaufwinden. Der Sollaufwand
ist derjenige kumulierte Aufwand, den man gemifd Planung hitte ha-
ben diirfen, um das tatsichlich erreichte Projektergebnis zu realisieren.
Dieser »earned value« hat dem Verfahren seinen Namen gegeben. Das
Earned-Value-Management konzentriert sich auf zwei Kennzahlen, den
Cost Performance Index (CPI) und den Schedule Performance Index
(SPI). Der CPI ist der Quotient aus Sollaufwand und Istaufwand, der
SPI der Quotient aus Sollaufwand und Planaufwand. Liuft das Projekt
wie geplant, haben beide Kennzahlen den Wert 1.
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Gleichwohl sind beim Earned-Value-Management alle sieben
Dimensionen der Projektsteuerung vertreten. Die erbrachte Projekt-
leistung »versteckt« sich im »earned value«, ebenso die Qualitit der
Arbeitsergebnisse, denn Qualititsprobleme schlagen sich (negativ) im
Aufwands- und Zeitstatus des Projekts nieder. CPI und SPI sind prak-
tisch Projektionen der Budgetausschépfung und des Zeitbedarfs auf
das Projektende. Ein Wert von 0,8 fiir den CPI besagt (im Groben),
dass zum Projektende voraussichtlich 80 % des Budgets verbraucht
sein werden, ein Wert von 1,2 fiir den SPI, dass (im Groben) das
Projekt voraussichtlich 20 % linger dauert als geplant. Von daher
muss man im Portfolio entweder alle Projekte einheitlich nach dem
Earned-Value-Prinzip fiihren oder bei einem gemischten Portfolio Ter-
min- und Budgeteinhaltung einheitlich darstellen und die Kennzahlen
betroffener Projekte auf das fiir das Portfolio gewihlte Format transfor-
mieren. Die drei Informationsdimensionen der Anderungen, Risiken
und Probleme werden vom eigentlichen Earned-Value-Verfahren nicht
erfasst.

Als Nichstes sei der Ansatz der kritischen Kette (Critical Chain)
betrachtet [5]. Auch diese Projektmanagement-Philosophie geht von
vorab genau definierten Arbeitsergebnissen aus. Sie fokussiert jedoch
auf die Tatsache, dass sich Engpiisse signifikant und negativ auf den
Projekterfolg auswirken und wesentlicher Erfolgsfaktor fiir Projekte die
Beseitigung bzw. Vermeidung solcher Engpisse ist.

Ein wesentliches Merkmal der Projektsteuerung nach den Prinzipien
der kritischen Kette ist das Fehlen lokaler Zeit- oder Aufwandspuffer.
Stattdessen gibt es einen Gesamtpuffer, der an den Netzplan des Pro-
jekts angehidngt wird. Verzdgert sich das Projekt, verkiirzt sich dieser
Gesamtpuffer entsprechend. Die einzelnen Aktivititen oder Arbeitspa-
kete planen nicht mehr Liefertermine, sondern Laufzeiten. Sie starten
sofort, wenn eine vorgelagerte Aktivitit abgeschlossen wird, und ver-
suchen, so ziigig wie moglich zu ihrem Ende zu kommen. Es gibt nur
noch den Start- und den (spitesten) Endtermin in Projekten. Dieser
Endtermin dndert sich nicht, solange der Gesamtpuffer nicht vollstin-
dig aufgebraucht wurde.
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Dieses Vorgehen setzt eine extrem hohe Flexibilitit der (perso-
nellen) Ressourcen voraus und scheint in einem Multiprojektumfeld,
in dem die Ressourcen intensiv zwischen laufenden Projekten wechseln
(miissen), nur eingeschrinkt umsetzbar. Bei (kleineren) Projekten, die
vollstindig von einem Team umgesetzt werden oder nur wenige Res-
sourcenwechsel erfordern, lisst sich hingegen ein Vorgehen nach den
Prinzipien der kritischen Kette auch auf Portfolioebene gut vorstellen.

An den Kennzahlen dndert sich eigentlich nichts, da auch hier die
Ergebnisse fest vorgegeben sind und sich Aufwand und Dauer der Re-
alisierung veridndern koénnen. Statt des herkommlichen Termin- und
Budgeteinhaltungsgrades konnte man den Verbrauch des vorgeschenen
Zeitpuffers und den Verbrauch des vorgesehenen Aufwandspuffers als
Kennzahlen wihlen. Dann miissten jedoch alle Projekte im Portfolio
mit solchen Zentralpuffern gefithrt werden. Insofern muss bei der Ar-
beit nach den Prinzipien der kritischen Kette im Projektportfolio ein
einheitliches Puffermanagement etabliert werden.

Schliefilich ist noch das Time-Box-Management zu betrachten [6].
Wihrend beim konventionellen Ansatz zunichst die Arbeitsergebnisse
festgelegt werden und sich daraus Aufwand und Zeitbedarf ergeben,
werden im Time-Box-Management Zeitintervalle vorgegeben, und
man ermittelt dann, was in einem solchen Zeitintervall realisiert wer-
den kann. In Softwareprojekten ist das verbunden mit der Forderung,
dass jeweils am Ende einer »time box« (wieder) ein funktionsfihiges
Softwaresystem vorliegen muss.

Fiir das Multiprojektmanagement ist das »time boxing« von groffem
Interesse. Denn wenn alle Projekte nach derselben »time box« getaktet
werden, kann man alle Projekte in einem Projektportfolio zeitlich syn-
chronisieren und Ressourcenwechsel zwischen den unterschiedlichen
Projekten einheitlich zu den End- bzw. Startzeitpunkten der »time
boxes« durchfiihren. Das erleichtert die Abstimmung zwischen den
Projekten und reduziert die Komplexitit im Projektportfoliomanage-
ment.

Man vermutet nun, dass sich die Kennzahlen fiir das Projekt- und
damit das Portofoliomanagement im Time-Box-Management erheb-
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lich 4ndern, da es ja wegen der »time boxes« keine Terminiiberschrei-
tungen mehr geben kann. Stimmt das? Wenn ein Projekt im geplanten
Arbeitspensum einer »time box« erledigt wird, ist alles in Ordnung. Ist
man frither fertig, muss das Projekt eventuell bis zum Ende der »time
box« pausieren. Schafft man das geplante Arbeitspensum nur zum Teil,
dann kann man am Ende der »time box« entscheiden, ob die noch
fehlenden Arbeitsergebnisse zwingend erforderlich sind oder ob man
auf sie verzichten kann. Falls die Ergebnisse zwingend erforderlich
sind, muss man in der folgenden »time box« nacharbeiten, falls nicht,
fiihrt das zu einer Anderung der Projektergebnisse. Aufgrund des »time
boxings« erfolgt eine Terminiiberschreitung sprunghaft in der Grof3e
einer »time box«. Auch auf der Aufwandsseite steigt die Budgetauslas-
tung sprunghaft, denn die bereitgestellten Kapazititen sind iiber die
gesamte »time box« hinweg fiir das jeweilige Projekt reserviert.

Damit kénnen die Kennzahlen fiir die Projektsteuerung und damit
auch fiir die Portfoliosteuerung unverindert bleiben. Insofern kénnen
in einem Portfolio konventionell gefithrte und nach dem Time-Box-
Ansatz gefiihrte Projekte gemischt werden.

Einfiihrung einer Portfoliosteuerung

Wer Projektportfolios mit Kennzahlensystemen steuern will, darf nicht

bei der Konzeption stehen bleiben. Denn mit einer gewissen Kreativi-

tdt lassen sich schnell beliebig viele und auch interessante Kennzahlen

finden. Erfolgreich ist man aber erst dann, wenn mit den definierten

Kennzahlen im Portfoliomanagement tatsichlich gearbeitet wird. Dann

miissen aber die benstigten Messwerte zur Errechnung der Kennzahlen

tatsichlich und zeitnah in der laufenden Projektarbeit ermittelt werden

konnen. Es gilt also, zwei Herausforderungen zu meistern:

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

= die organisatorische Herausforderung; also die aktive Auseinanderset-
zung der Verantwortlichen mit »ihren« Kennzahlen im Sinne der

106



Kennzahlen im Projektportfolio erfolgreich nutzen

Interpretation, Abweichungsanalyse und Ableitung korrigierender
Mafinahmen zu etablieren.

Die Praxis zeigt leider, dass viele Versuche scheitern, eine Steuerung
mittels Kennzahlen zu implementieren. Die Ursachen liegen fast im-
mer darin, dass man entweder in der technischen »Produktion« der
Kennzahlen scheitert oder aber das Management die angebotenen
Kennzahlen nicht nutzt. Was ist zu tun?

Die Ermittlung der Kennzahlenwerte

Es sei zunichst die Produktion der Kennzahlen betrachtet. Letztlich

entstammen die Portfoliokennzahlen Messwerten, die man in den

einzelnen Projekten des Portfolios erheben muss. Man kann aber auf

Portfolioebene nur das nutzen, was auf Projektebene vorliegt. Das be-

deutet:

= Fiir jedes Projekt im Portfolio miissen Attraktivititsdaten erhoben
werden.

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

= Analog miissen diejenigen Daten erhoben und bereitgestellt wer-
den, die ausschliefflich auf Portfolioebene entstehen.

Wer schon einmal eine Kennzahlensteuerung fiir ein einzelnes Projekt

aufgebaut hat, wird verstehen, dass die Ubertragung einer Kennzah-

lensteuerung auf die Portfolioebene eine erhebliche Herausforderung

darstellt. Um dies in einer konkreten Umgebung zu schaffen, miissen

zwei Randbedingungen beachtet werden:

= Die Kennzahlen miissen so definiert werden, dass die Ermittlung
der benétigten Inputwerte klar beschrieben werden kann, einfach
und zeitnah durchzufiihren ist und im Idealfall gut automatisiert
werden kann.
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= Fiir die Ermittlung der Kennzahlenwerte bedarf es klarer Regeln
(also einer entsprechenden Governance), deren Einhaltung auch
konsequent durchgesetzt wird.

Die Integration der Kennzahlen in die Fihrungsprozesse

Hat man die Produktion der Kennzahlen sichergestellt, dann miissen

die Kennzahlen in das Portfoliomanagement integriert werden. Hier

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

gende Erfolgsfaktoren ausmachen (vgl. den Beitrag von Raimo Hiibner):

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

= Kennzahlen brauchen einen hochrangigen Sponsor.

= Kennzahlensysteme miissen schrittweise und flexibel eingefiihrt
werden.

Verantwortung des Managements

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

Natiirlich darf die Arbeit mit Kennzahlen nicht dazu fithren, dass
das Management mit Tunnelblick nur noch Kennzahlen sieht und die
reale Welt ignoriert (vgl. den Beitrag von Reinhard Wagner). Aber die
Kennzahlen sind Messinstrumente und unterstiitzen den Verantwort-
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lichen bei seiner Fiithrungsarbeit. Ein Maschinenfiihrer wird stets die
Messinstrumente des ihm anvertrauten Aggregats im Auge behalten,
aber er wird natiirlich auch das Aggregat selbst beobachten. Das darf
bei der Steuerung eines Portfolios nicht anders sein. Die Kennzahlen
miissen integraler Bestandteil der gesamten Fiihrungsarbeit sein (vgl.
den Beitrag von Philipp Roosen).

Sponsoren flr Kennzahlensysteme

Warum aber bedarf es eines Sponsors, um Kennzahlensysteme erfolg-
reich in der Praxis zu implementieren? Es mag logisch nicht iiberzeu-
gen, aber simtliche praktischen Erfahrungen mit Managementsyste-
men zeigen die Notwendigkeit dieser Forderung durch hochrangige
Vertreter in der Organisation. Das hiingt damit zusammen, dass
arbeitsteilige Organisationen stets auch hierarchische Organisationen
sind. Was die oberste Leitung fordert, das wird gemacht. Was erkenn-
bar nicht die Unterstiitzung dieser obersten Stellen hat, bekommt
keine Ressourcen und hat damit kaum eine Chance auf praktische
Umsetzung,

Wenn also jeder Projektleiter weif3, dass sein Lenkungsausschuss
und sein Portfoliomanagement mit ihm auf Basis der definierten
Kennzahlen diskutiert, und wenn der Portfoliomanager weif3, dass die
oberste Leitung der Organisation mit ihm nur auf Basis der Kenn-
zahlen diskutiert und kommuniziert, dann bewirkt das eine entspre-
chende Verhaltensausrichtung aller Verantwortlichen. Denn man muss
erfolgreiche Arbeit iiber entsprechende Kennzahlenwerte dokumen-
tieren kénnen und man muss Probleme und Schwierigkeiten mithilfe
von Kennzahlen verdeutlichen kénnen. Es darf keine inhaltliche Dis-
kussion mehr ohne die Referenz auf Kennzahlen geben. Damit sich
eine Organisation in diese Richtung entwickelt, bedarf es eines klar
erkennbaren und dauerhaft spiirbaren Willens der obersten Leitung.
Kennzahlen werden von oben her implementiert — das ist ein Fake, den
man nicht umgehen kann (vgl. den Beitrag von Anke Sax).
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Flexibles Vorgehen

Bei der Einfiihrung einer kennzahlenbasierten Steuerung muss man
flexibel und schrittweise vorgehen. Es ist eine Illusion, man kénne
Kennzahlensysteme komplett »am Reifbrett« konstruieren und sie
dann eins zu eins umsetzen. Im Gegenteil: Wer so vorgehen will, darf
sich nicht wundern, wenn das Kennzahlenprojekt »ewig« dauert und
sich schlussendlich ohne erkennbare Ergebnisse und Spuren verfliich-
tigt. Wer Kennzahlensysteme erfolgreich als zentrale Managementsys-
teme einfiihren will, muss den Mut haben, mit einzelnen Kennzahlen
zu beginnen und im laufenden Einfihrungsprozess immer wieder
nachzubessern und Erfahrungen zu nutzen.

Ein iteratives Vorgehen hat viele Vorteile. Da erste Kennzahlen sehr
friih realisiert werden, kann das Management schnell Erfahrungen
in der Arbeit mit diesen Kennzahlen sammeln. Fehler, die man bei
der Implementierung der ersten Kennzahl macht, kann man bei der
Einfithrung der zweiten Kennzahl vermeiden. Man wird Erfahrungen
mit der Erhebung der Daten machen und vor diesem Hintergrund die
restlichen Kennzahlen kritisch priifen. Man wird vielleicht feststellen,
dass z. B. eine Ermittlung des Anderungsvolumens (in Personentagen)
aufwendig und unsicher ist und dass es fir das Management reicht,
wenn man die Anzahl der Anderungsantrige kennt (die man dann aber
systematisch und vollstindig erfassen muss). Ahnliches gilt fiir andere
Informationen iiber die Projekte. So kann man z. B. die Projektgrofie
oder die Dringlichkeit eines Projekts mittels komplexer Rechenmodelle
ermitteln. Es mag aber reichen, eine grobe manuelle Klassifizierung
vorzunehmen.

Es zeigt sich in der Praxis immer wieder, dass die am Reifbrett
entworfenen Kennzahlensysteme zu viele Kennzahlen enthalten, die
einzelnen Kennzahlen aufwendige Datenerhebungen erfordern und die
entsprechenden Messverfahren technisch realisiert und in bestehende
Abldufe (Prozesse) eingebaut werden miissen. Wer iterativ vorgeht,
kann die Vorteile der Kennzahlen frith nutzen. Er kann im laufenden
Einfithrungsprozess lernen und Erfahrungen bei der Einfihrung der
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ersten Kennzahl schon bei der Einfithrung der zweiten Kennzahl nut-
zen. Solchermaflen an den Bediirfnissen und Méglichkeiten der Praxis
orientierte Kennzahlensysteme finden in der Regel eine deutlich hs-
here Akzeptanz bei allen Beteiligten und Betroffenen als Kennzahlensy-
steme aus der Retorte. Dazu braucht man eine gewisse Ausdauer, wird
aber mit einer praxistauglichen und von den Betroffenen akzeptierten
Kennzahlensteuerung belohnt (vgl. den Beitrag von David Vornholt).
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Kennzahlen im Projektportfolio erfolgreich nutzen

Zusammenfassung

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

Vor diesem Hintergrund muss ein Kennzahlen-
system zur Steuerung eines Projektportfolios einer-
seits in der Lage sein, den Gesamtstatus des Portfolios
wiederzugeben, andererseits aber auch dem Portfolio-
manager Hinweise geben kdnnen, welche Projekte
Auffalligkeiten zeigen. Hinzu kommen Informationen
Uber GréBe und Struktur des Projektportfolios sowie
die verfugbaren Kapazitédten der relevanten (Engpass-)
Ressourcen.

Da es mit der Definition von Kennzahlen nicht ge-
tan ist, muss auch der Einflhrung einer kennzahlen-
basierten Steuerung eine hohe Aufmerksamkeit zu-
kommen. Die einfache und zuverlassige Erhebung von
Daten aus dem laufenden Portfolioprozess, eine aktive
Forderung und Unterstltzung durch das tbergeord-
nete Management sowie eine schrittweise Einfihrung
unter aktiver Mitwirkung der betroffenen Verantwort-
lichen sind zentrale Erfolgsfaktoren.

112




Steuerung durch Kennzahlen

Ausgestaltung von Kennzahlensystemen
in der Projektarbeit........c..cooimiiiir e 115
CHRISTIAN STURM

Interaction Management - Erfolg steuern.......................... 139
DaviD VORNHOLT

Die Rolle des Vorstands bei der Bestimmung
der Kennzahlen.........ccoviiiiiririninimesnesnessesnessesnessnsnannns 163
ANKE SAx

Steuerung und Kennzahlen auf Basis der
Theory of Constraints .........ccccirciriiciicircircisns . 185
Uwe TECHT

Kennzahlenbasierte Steuerung von Projekten
und Portfolios.......cccoiimiiicimiicr s e e 211
PHiLIPP ROOSEN

Kennzahlen und Vorgehen des
»Management of Portfolios«..........ccommimmiimiimiiciicineinennes 231
KarIN KUFFMANN






Ausgestaltung von Kennzahlen-
systemen in der Projektarbeit

Die Projektarbeit der Automobilindustrie wird mit
steigender Komplexitat und hoherer Flexibilitat kon-
frontiert. Damit gewinnt die Auswahl und Ausgestal-
tung steuerungsrelevanter Kennzahlen an Bedeutung.
Beispiele aus der Praxis der Nutzfahrzeugentwicklung
zeigen eine geeignete Vorgehensweise auf.

: In diesem Beitrag erfahren Sie:
: ® welche Kennzahlarten es gibt und welchen
Nutzen sie haben,
B wie Kennzahlen entwickelt und implementiert
werden,
B welche Trends flr die Zukunft erkennbar sind.

CHRISTIAN STURM

Einleitung

Die Landschaft der Nutzfahrzeughersteller ist zunehmend von Koo-
perationen und Zusammenschliissen iiber die Grenzen von Marken
und Kontinenten hinweg geprigt. Entwicklungsbereiche werden global
vernetzt, Produktions- und Entwicklungsstandorte strategisch ausge-
wihlt und neue Wachstumspotenziale der Mirkte weltweit erschlossen.
Gesucht wird die Balance zwischen spezifischer Branchen- und Kun-
denorientierung und stiickzahltrichtigen, ertragsoptimierten Fahrzeug-
baumustern. Einerseits werden Plattform- und Modulstrategien abge-
wogen und umgesetzt, um durch einen maglichst hohen Anteil von
Ubernahmeteilen Kosten zu reduzieren. Andererseits wird versucht, die
Abgrenzung gegeniiber Wettbewerbern durch attraktive, markenspe-
zifische Produktmerkmale dem Kunden gegeniiber méglichst deutlich
sichtbar zu machen. Die interdisziplinire Zusammenarbeit zwischen
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Ausgestaltung von Kennzahlensystemen in der Projektarbeit

den am Projekt Beteiligten wird intensiviert und die zunechmende
Ressourcenknappheit erfordert dynamisches und flexibles Handeln.
Zusitzlich steigen sowohl die Varianz als auch die technische Komple-
xitdt, um den Markt- und Gesetzesanforderungen Rechnung zu tragen.
Anspruchsvolle Strategien und ambitionierte Ziele sollen in einem
wettbewerbsintensiven Umfeld umgesetzt werden.

Die Projektarbeit wird dadurch wesentlich beeinflusst. Es stellt sich
die Frage, wie Projekte mit dieser technischen Komplexitit und dem
hohen Vernetzungsgrad geplant und gesteuert werden konnen. Die
Optimierung der Zusammenarbeit zwischen der Entwicklung und
der Produktion spielt dabei ebenso eine Rolle wie die Reduzierung der
Time-to-Market, um die Marktattraktivitit durch eine hohe Flexibili-
tit abzusichern. Letztendlich werden nicht nur einzelne Projekte aufge-
setzt, sondern eine Vielzahl unterschiedlicher Projekte — es sind ganze
Programme und Projektportfolios zu steuern (siche Abb. 1). Welcher

Vertiefte Verfolgung der Produkteigenschaften

*Ausgepragteres Variantenmanagement

«Starkere Beriicksichtigung strategischer Auswirkungen wie Plattformen, Ubernahmeteile, etc.
AusmaR der
Produktverénderung

A

KOMPLEXITAT

Neuentwicklungsprobleme

Neues

Weiterentwicklungsprojekte

Folgeentwicklung * Mehrere Planungs-
p ebenen

Folgegeneration
des Kernprodukts

-
L
= « Vertieftes Reporting
5 » Hoherer Steuerungs-
5 5 q < aufwand
Ergénzung der Anpassungsentwicklungsprojekte " .
Produktfamilie Ausgeprégteres Risiko-
management
Derivative
Folgeprodukte,
Verbesserungen
»
»
Abstimmung, Spezifische Prozess der Neuer szess‘g‘:;naeﬂmd:r
Inkrementelle  Prozess- Folgegeneration Kernprozess 9

Verbesserung  verbesserung

Abb. 1:  Steuerung von Projekten im Portfolio der Entwicklung
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Ausgestaltung von Kennzahlensystemen in der Projektarbeit

Instrumente kann sich die Projektarbeit in dieser Situation bedienen —
abgeschen von einer tragfihigen Planung, einem transparenten Be-
richtswesen und einem verantwortungsbewussten Risikomanagement?

Arten und Nutzung von Kennzahlen

Die Auswahl und Ausgestaltung der passenden Kennzahlen gewinnt
in diesem Umfeld zunehmend an Bedeutung, obwohl auch die besten
Kennzahlensysteme keine Garantie fiir eine erfolgreiche Projektarbeit
und das Erreichen der Projektziele sind. Der richtige Umgang mit
Kennzahlen, die Projektkultur und -organisation sowie weitere Fak-
toren sind fiir den Projekterfolg entscheidend. Es gilt, aus zahlreichen
und sehr unterschiedlichen Kennzahlenarten die passenden auszuwih-
len. Ebenso sind in manchen Konstellationen auch Kombinationen
von Kennzahlen zu einem Kennzahlensystem sinnvoll.

Unterschiedliche Kennzahlenarten nach Einsatz der
Projektsteuerung

Kennzahlen werden dazu genutzt, die Erreichung der Projektziele ab-
zusichern. Die Projektziele ergeben sich aus unterschiedlichen Quellen,
z. B. der Produktspezifikation oder der termingerechten Erbringung
von vereinbarten Entwicklungsleistungen auf der Basis einer Ressour-
cenplanung.

Das wichtigste Projektziel stellt in der Regel die Erreichung der Pro-
duksspezifikation dar. Produkteigenschaften wie Gewicht, Verbrauch
oder Fahrverhalten sind einige davon. Hierzu gibt es Zielwerte, die zu
erreichen sind. Beliebt sind dabei Kennzahlen mit einem Zielwert und
einem »Anflugkorridors, der sich iiber die einzelnen Projektphasen
hinweg immer stirker auf den Zielwert einengt (siche Abb. 2). Die
Kennzahl wird dazu genutzt, auf den Zielwert zuzusteuern, um dessen
Erreichung abzusichern. Im Idealfall kann der Zielwert durch gering-
figige Optimierungen erreicht werden, im schlechtesten Fall kénnte
ein Wechsel auf eine andere Technologie erforderlich werden: Bei der
Entwicklung einer Instrumententafel beispielsweise wurde auf die
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Ausgestaltung von Kennzahlensystemen in der Projektarbeit

Zusage eines Lieferanten gebaut, den Grundtriger aus einem fasersta-
bilisierten Kunststoffgeriist herzustellen, und erst nach der Hilfte der
verstrichenen Entwicklungszeit wurde festgestellt, dass die Stabilitits-
kriterien nicht erfiillt werden. Der Umstieg auf ein konventionelles
Metallrohr mit angeschweiften Halterungen hat beinahe zu einer Ver-
schiebung des Serienanlaufs gefiihrt.

100 1~

90 A <>
80 ) ) <>
70 4 Zielkorridor

60 -
50 Zielwert
40 -
30 1
20
10 A
0 T

Abb. 2:  Erreichung der Produktspezifikation

Basis fiir den aktuell erreichten Ist-Wert einer Produkteigenschaft bil-
det je nach Projektphase eine Schitzung, eine grobe Messung mittels
erster Priifstandtests oder eine realititsnahe Messung aus Versuchen
mit moglichst zahlreichen Prototypen oder Vorserienfahrzeugen.

Um den Fortschritt im Projektverlauf zu steuern, orientiert man sich
oft an Zielen, die auf Planungen basieren und aus denen »Hochlauf-
kurven« abgeleitet werden. Ein bestimmter Wert ist zu einem defi-
nierten Termin oder Meilenstein zu erreichen. Diese Soll-Kurven wer-
den dann mit Ist-Werten verglichen, um die Zielerreichung zu steuern,
beispielsweise die Fertigstellung von Komponentenlastenheften, die
Freigabe von Simulations- oder Testergebnissen oder die Freigabe von
Sachnummern (oft auch »Teilereifegrad« genannt; siche Abb. 3). Sehr
gut geeignet sind diese Kennzahlen wihrend der Startphase eines Pro-
jekts. Als im Rahmen einer kompletten Neuentwicklung eines Nutz-
fahrzeuges die Fertigstellung von zig Komponentenlastenheften sehr
schleppend anlief und abzusehen war, dass dieser Zustand sich nicht
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Ausgestaltung von Kennzahlensystemen in der Projektarbeit

verbessern wiirde, konnte durch die Prisentation des Projektfortschritts
auf Direktionsebene innerhalb weniger Wochen eine »Management
attention« aufgebaut werden, die keinen Zweifel daran lief3, dass Vor-
stand und Projektleitung einen guten Projektstart fiir wichtig hielten.

&

100 4 o1 95
88 _—

90 4 ey

-

80 4

70 4 Zielkurve 70

60 1
50 q

40 1
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10 4
0

Abb. 3:  Fortschritt im Projektverlauf
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Um den Reifegrad im Projektverlaufzu steuern, kann man sich auch
am Grad der Abarbeitung von erforderlichen Entwicklungskorrek-
turen orientieren. Es hat sich bewihrt, simtliche in einem Projekt
auftauchenden Probleme in einem System zu fithren, um einen Uber-
blick dariiber zu bekommen, welche Probleme vor der Freigabe von
Sachnummern oder dem Produktionsanlauf noch abzuarbeiten sind.
Mit dieser Steuerungsart kann die Qualitit im Anlauf eines Produkts
abgesichert werden. Zusitzlich kénnen die Probleme in verschiedene
Kategorien unterteilt werden — damit lisst sich die Steuerung verfei-
nern (z. B. kann hier die Kundenrelevanz, die Problemquelle oder die
Produktionsrelevanz betrachtet werden; siche Abb. 4). Insbesondere bei
dieser Art von Kennzahl ist es wichtig, dass Probleme sehr friihzeitig
»gemeldet« werden, um schnell reagieren zu kénnen und um allen am
Projekt Beteiligten die Gelegenheit zu geben, an der Losung des Pro-
blems mitzuarbeiten.
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I Prioritat 1 4 Prioritit 2 [T Prioritat 3
Abb. 4:  Reifegrad im Projektverlauf durch Problemabarbeitung

Um den Einsatz von Ressourcen wie Budget oder Personalkapazitit

zu steuern, kénnen Planungsverldufe verwendet werden, dhnlich wie
bei der Steuerung des Fortschritts im Projektverlauf. Sind Referenzen
vorhanden, z. B. aus bereits durchgefiihrten Projekten, so eignen sich
diese hervorragend datfiir, realistische Verbrauchskurven zu erstellen.
Sieht man sich den Kostenverlauf beispielsweise eines Prototypenbaus
an, so ist dieser nicht — wie vielleicht zu erwarten wire — proportional
hoch laufend durch die anfallenden Personalkosten beim sukzessiven
Aufbau von Fahrzeugen, sondern weist in der Phase der Bezahlung
des zu verbauenden Materials einen zeitweise hohen Budgetverbrauch
und damit Spriinge im Kostenverlauf auf (siche Abb. 5). Durch dieses
Lernen aus Projekten der Vergangenheit kann die Steuerungsqualitit
bereits durch eine realistische Hochlaufkurve der Kennzahl erheblich
verbessert werden.

Um die Leistung im Projektverlauf zu steuern, werden in der Regel
Verhiltniskennzahlen angewendet. Gliederungszahlen (z. B. F&E-
Personal- zu F&E-Kosten gesamt), Bezichungszahlen (F&E-Kosten zu
Umsatz) oder Indexzahlen (F&E-Kosten Monat zu Vormonat) kénnen
hierzu aufgebaut werden. Als die Kennzahlen zur Messung des Ent-
wicklungsfortschritts noch nicht definiert waren, hat es beispielsweise
schon ausgereicht, die Bewertung der Entwicklungsmeilensteine mit
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100
90
80 1
70 A
60 1
50 45
40 Zielkurve
30 7 31
20 | . 18
10 " 7
0 1040 Z7
0 T T T T
Jan Feb Mrz Apr
Personalkosten
Abb. 5:
—

Aug Sep Okt Nov  Dez

|:| Materialkosten

Einsatz von Ressourcen mit referenzbasiertem Planungshochlauf

der Bewertung der aufgelaufenen Kosten ins Verhiltnis zu setzen, um
eine einfache Steuerungsaussage zu erhalten. Verfeinert werden kann
dieser Ansatz dann mit den entsprechend unterlegten Zahlen, bei-
spielsweise fiir die Phase des Baus von Prototypen (siche Abb. 6).

4

INPUT

Materialkosten (Bezahlung)

A

Personalkosten (Montage)

Abb. 6:

OUTPUT

Fertigstellung Prototypen

Leistungsermittlung im Projektverlauf durch Verhiltnisbildung
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Einsatz im kulturellen Umfeld

Um Kennzahlen efhzient nutzen zu kénnen, ist der richtige Umgang
mit ihnen entscheidend. Dabei spielt die Kultur in einem Projekt eine
wesentliche Rolle. Diesem Thema wird leider oft zu wenig Beachtung
geschenkt.

Zunichst ist die Kultur der Frithwarnung zu nennen. Wer eine
Fehlentwicklung meldet, kann schnell selbst mit dem Fehler in Ver-
bindung gebracht werden — unabhingig von der Sachlage. Deshalb
werden gerne vorschnell Schuldige fiir eine Schieflage benannt, um
sich selbst zu schiitzen oder méglicherweise von Problemen im eige-
nen Verantwortungsbereich abzulenken. Diese Vorgehensweise findet
sich leider hiufig in groflen Unternehmen und Organisationen. Es hat
sich daher bewihrt, Kultur »zum Thema« zu machen und solche Me-
chanismen gezielt anzusprechen. Fairness und Ehrlichkeit sind Werte,
die hierfiir unerlisslich sind. Dazu gehért auch, dass das Vorenthalten
wichtiger Informationen zwar keine Liige darstellt, aber zu einer Téu-
schung fiihrt, wodurch die Aufrichtigkeit gegeniiber dem Berichtsemp-
finger einer Kennzahl verletzt wird — in Zeiten der Spitzfindigkeiten
durchaus erwihnenswert.

Der Umgang mit Transparenz erfordert ein hohes Maf§ an Vertrau-
en. So ist es wichtig, bei der Generierung der Kennzahl die besten und
wichtigsten Datenquellen anzuzapfen. Wenn dies automatisiert mog-
lich ist, kann effizient gearbeitet werden. Sind hierzu manuelle Schritte
erforderlich, sollte Manipulation unbedingt vermieden werden. Nach
diesem ersten Schritt der Beschaffung einer validen, belastbaren Da-
tenbasis ist noch ein weiterer Schritt bedeutungsvoll: die Interpretation
der Ist-Daten. Dabei hat sich die objektive und qualifizierte Bewertung
erfahrener Experten bewihrt. Es ist auch hilfreich, Tendenzaussagen
mit gewissen Unsicherheiten oder méglichen Szenarien in die Inter-
pretation einzubauen, um bei allen am Projekt Beteiligten eine gewisse
Sensibilitit in der Beobachtung des Projektverlaufs aufzubauen. So
kann eine drohende Schieflage schnell erkannt und friihzeitig und an-
gemessen reagiert werden.
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Als drittes wesentliches Merkmal zum Thema Projektkultur ist der
Téamgeist zu nennen. Dieser entsteht nicht durch schéne Projektbro-
schiiren oder euphorische Ansprachen, sondern durch das Erleben in
der Realitit — besonders dann, wenn eine Schieflage auftritt und das
Projekt bedroht. Der Umgangs des Projektleiters mit den zugeordneten
Mitarbeitern spielt hier eine wichtige Rolle. Einzelkimpfer, die nur auf
ihren eigenen Erfolg hinarbeiten, und Bonussysteme, die sich auf den
Erfolg einer Person fokussieren, sind nicht hilfreich. Ebenso sollten
sich die Mitarbeiter eines Projektteams méoglichst gut kennen, um ihr
Verhalten untereinander gut einschitzen zu kénnen. Erfolge sollten
gemeinsam gefeiert und Krisen zusammen gemeistert werden. Die
Erfahrungen zeigen, dass ein enormer Schub an Motivation entsteht,
wenn einem einmal ohne Schuldzuweisung aus einer Situation heraus-
geholfen wurde, die man selbst durch einen Fehler verursacht hat. Dies
wird wirkungsvoll durch interdisziplinir besetzte Projektteams unter-
stiitzt — damit wird der »Blick iiber den Tellerrand« erméglicht. Um
eine hohe Identifikation mit dem Projekt zu erméglichen, ist es zudem
von Vorteil, wenn die Projektmitarbeiter moglichst in nur einem und
nicht in vielen Projekten parallel arbeiten.

Effizienz in der Anwendung

Beim Umgang mit Kennzahlen ist ein uniibersichtlicher Berg von
Kennzahlen ebenso wenig hilfreich wie klaffende Liicken in der Steue-
rung eines Projekts. Ziel ist es, eine Balance zwischen Berichtsaufwand
und Steuerungsrelevanz zu erreichen, um ein ausgewogenes Aufwand-
Nutzen-Verhiiltnis und damit Effizienz im Projektmanagement zu
schaffen. Schon zu Beginn eines Projekts miissen die richtigen Schwer-
punkte gesetzt werden, um méglichst friihzeitig nach dem Projektstart
eine wirkungsvolle Steuerung des Projekts zu erreichen. Die richtige
Anzahl und eine geeignete Kombination von Kennzahlen miissen ge-
funden werden. In einem Nutzfahrzeugprojekt mit der Entwicklung
eines neuen Fahrzeugs bei mehreren Jahren Laufzeit und einem Vo-
lumen von iiber einer Mrd. Euro sind insgesamt etwa 20 Kennzahlen
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innerhalb einer Projektphase véllig ausreichend, davon etwa ein Drittel
fir die Entwicklung. Je nach Projektschwerpunkt kénnen einige Kenn-
zahlen auslaufen und durch andere ersetzt werden. Zur Eigennutzung
des Entwicklungsbereichs kénnen etwa zehn weitere Kennzahlen zur
fachbereichsinternen Feinsteuerung hinzugezogen werden. Es hat sich
bewihrt, auf die Erfahrungen bereits durchgefiihrter Projekte zuriick-
zugreifen und sich sowohl an den Projektzielen als auch an den Pro-
jektprozessen zu orientieren.

Definition und Ausgestaltung von Kennzahlen
Definition und Auswahl von Kennzahlen

Bei der Definition einer Kennzahl sollte auf Folgendes geachtet werden:

= Eindeutigkeit: Die Kennzahl sollte eindeutig definiert und objektiv
messbar sein.

= Verstindlichkeit: Die Aussage einer Kennzahl sollte verstindlich
sein und in den Kontext des Projekts eingeordnet werden kénnen.

= Nutzbarkeit: Der Entscheidungsbezug einer Kennzahl sollte klar
erkennbar sein; hierbei ist auch die Sensitivitit zu beriicksichtigen.

Die Einsatzgebiete von Kennzahlen in einem Entwicklungsbereich lie-
gen schwerpunktmifSig in folgenden Bereichen (siche Abb. 7):

= Verbrauchsermittlung von Ressourcen

= Messung erreichter Arbeitsergebnisse

= Steuerung der Effizienz

Eine hohe Bedeutung hat die Frage, wie eine Kennzahlenauswahl
fiir die Steuerung eines Projekts getroffen werden kann. In der Praxis
konnen hierzu im Wesentlichen zwei Vorgehensweisen angewendet
werden:

Retrograde oder ergebnisorientierte Analyse (objektorientiert): Es
werden die Projektziele betrachtet, die wichtigsten ausgewihlt und
deren Messbarkeit untersucht. Im vorangegangenen Kapitel wurde
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Schwerpunkt absolute Kennzahlen:

« Einzelwerte (gearbeitete Stunden)

« Summen/Differenzen (alle Projektbudgets im Jahr)

« Mittelwerte (durchschn. Aufwand je Konstruktionsanderung)

EINSATZ
RESSOURCEN

Finanzen/Personal

Projekt Schwerpunkt Verhéltniszahlen:

* Gliederungszahlen (Personal- zu F&E-Kosten,
Laufzeit zu Belegungszeit Priifstand)

« Beziehungszahlen (F&E-Kosten zu Umsatz)
Indexzahlen (F&E-Kosten Monat zu Vormonat, Ist-

SN :
PERFORMANCE Kosten zu Plan-Kosten)
EFFIZIENZ » Kennzahlensysteme (Produktivitat, ROI)

Leistung
Organisation

ERGEBNIS
Zielerreichung zum geplanten

Zeitpunkt

Projekt
Schwerpunkt absolute Kennzahlen:

« Einzelwerte (freigegebene Lastenhefte)
« Summen/Differenzen (Anzahl Patente im Jahr)
« Mittelwerte (durchschn. Zeit pro Priifstandsversuch)

Abb. 7:  Einsarzgebiete von Kennzahlen in der Entwicklung

diese Vorgehensweise bereits erldutert. In kleineren und iibersichtlichen
Projekten reicht in der Regel diese Vorgehensweise bereits aus. Fiir
Projekte mit mehrjihriger Laufzeit und einer hohen Komplexitit kann
optional eine weitere Analyse durchgefiihrt werden.

Progressive oder prozessorientierte Analyse (sequenzorientiert): Eine
weitere — ggf. auch erginzende — Méglichkeit ist die Orientierung an
den Projekiprozessen: Die Stufen der Abarbeitung der Arbeitspakete
werden einschliellich der wesentlichen Meilensteine analysiert. Da-
raufhin wird an jeder bedeutungsvollen, erfolgsrelevanten Stufe ein
»Messpunkt« in Form einer Kennzahl gesetzt. Zusitzlich kann — sofern
vorhanden — auch ein Projekestrukturplan verwendet werden, um zu
priifen, ob simtliche im Projekt zu bearbeitenden Aufgaben durch
Kennzahlen oder alternative Berichtsformen abgedeckt werden.
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Beispielsweise wurde bei der Steuerung des Themas »Prototypenbau

Motoren« die gesamte mégliche Kette von Kennzahlen betrachtet, die

sich folgendermaflen zusammensetzt:

= Teileanzahl fiir alle Teile aller Motoren eines Bauloses (je Motor ein
Balken)

= Stiickliste fiir die Teile eines jeden einzelnen Motors (je Komponen-
te ein Balken)

= Status der Bestellungen fiir die Teile eines jeden einzelnen Motors
(je Motor ein Balken, der unterteilt ist in »bestellt« und »noch nicht
bestellt«)

= Status der Verfiigbarkeit der Teile eines jeden einzelnen Motors (je
Motor ein Balken, der unterteilt ist in »verfiigbar« und »noch nicht
verfiigbar«)

= Status des Baufortschritts/der Fertigstellung fiir jeden einzelnen
Motor (je Motor ein Balken, der den prozentualen Fertigstellungs-
grad nach Teileanzahlt zeigt)

Die Kennzahl »Baufortschritt/Fertigstellung« stellt das Ergebnis des
Prozesses dar. Nun stellt sich die Frage, welche Kennzahl aus den da-
vorliegenden Prozessschritten sich als Frithwarnungskennzahl eignet.
Hierzu empfiehlt es sich, beispielsweise die Bestellungen heranzuzie-
hen, denn diese lassen zu einem frithen Zeitpunkt erkennen, ob es eine
Verzdgerung bei der Fertigstellung eines Motors geben konnte. Zu die-
sem Zeitpunkt besteht durch einen Steuerungseingriff (z. B. Beschleu-
nigung des Prozesses der Bestellung mittels zusitzlicher Personalkapa-
zitit) eine hohe Chance, den Fertigstellungstermin noch zu erreichen
oder nur geringfiigig in Terminverzug zu geraten.

Um ein méglichst vollstindiges und in sich stimmiges Kennzahlenge-
riist zu erhalten, kann man in drei Phasen vorgehen:

In Form einer Bestandsaufnahme »bottom up« werden alle bereits vor-

handenen Berichte und vorliegenden Kennzahlen zusammengestellt,
z. B. indem man diese an einer groffen Wand aufhiingt — am besten in
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der Reihenfolge des Produktentstehungsprozesses. Dabei wird geklrt,
welche Kennzahl wann, von wem und wie hiufig berichtet wird.

Danach kann eine Priifung auf Vollstindigkeit »top down« durch die
Beantwortung folgender Fragen erfolgen:

= Werden alle F&E-Inhalte berichtet oder gibt es Liicken?

= Sind alle internen und externen Abhingigkeiten beriicksichtigt?
= Ist ein Benchmark mit dhnlichen Projekten méglich?

Abschliefend folgt die Optimierung der vorgesehenen Kennzahlen:

= Redundante Kennzahlen werden beseitigt, sodass nur eine fiir ein
Thema iibrig bleibt.

= Liicken im Kennzahlengeriist werden durch neue Kennzahlen
geschlossen.

= Alle Abhingigkeiten und Vernetzungen sind beriicksichtigt.

= Es wurde eine maximal mogliche Automatisierung von Daten-
beschaffung und Visualisierung der Kennzahlen erreicht.

Ausgestaltung und Implementierung von Kennzahlen

Wird eine Kennzahl neu definiert, so sind folgende Inhalte festzulegen
(Beispiel siche Abb. 8):

Bezeichnung oder Titel

Zweck der Anwendung

Beschreibung mittels einer Definition

verantwortliche Person (mit Teilprojekt und Fachbereich)

Prozess der Datenerhebung (Quelle aus IT-System oder manuell)
Ermittlung des Wertes und der Mafieinheit

Frequenz und Zeitpunkt der Datenerhebung

= aktive Laufzeit der Kennzahl (Termine Beginn und Ende)

44343033038
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Bezeichnung Zuverlassigkeit

Der Indikator zeigt die geplante Zuverlassigkeit, basiert auf der ppm-Baumstruktur
Beschreibung und dem Vergleich der erwarteten mit der tatsachlichen Zuverlassigkeit, basiert auf
den geplanten und durchgefiihrten Tests.

Teilprojekt/Modul Versuch

Abteilung, verantwortliche Person Abteilung Versuch, Vorname Name

1. Definition ppm-Baumstruktur fiir das Testobjekt, bestehend aus Komponenten

2. Zusammenstellung der ppm -Werte aus Lastenheften und Einfiigen in die ppm-
Baumstruktur

2ur D O 3. Definition Gesamt-Zuverlassigkeitsziele pro Testobjekt

Vor

4. Definition geplante Fehlerratenreduzierung, basiert auf den geplanten Tests

5. Ermittlung aktuelle Fehlerrate, basiert auf den durchgefiihrten Tests

Messung

(Wert, Einheit absolut oder prozentual) Gesamtwert pro Testobjekt

Datenerhebung manuell oder

automatisiert Manuell

Involvierte IT-Systeme Versuchsdokumentationssystem
e e

Datenabzug (Tag, Uhrzeit) Letzter Kalendertag 24 Uhr
Giltigkeitsfenster (von Gate bis Gate) | Gate 6 — Gate 2

Bemerkungen

Abb. 8:  Definition der Kennzahl »Zuverliissigkeit« fiir ein Produkt

Bei der Implementierung von Kennzahlensystemen miissen die Betrof-
fenen beteiligt und das Umfeld miteinbezogen werden.

Es empfiehlt sich, mit dem Méglichen zu beginnen und die am
Projekt Beteiligten dort abzuholen, wo sie stehen. Ist man noch weit
weg von der Definition der geplanten Kennzahl, kann die Optimie-
rung in Phasen erfolgen. Damit erhalten die Beteiligten die notwen-
dige Zeit, sich darauf einzustellen und ggf. ihre Systemberichte zu
optimieren. Empathie und Geduld zahlen sich bei langfristig laufenden
Projekten in der Regel aus, denn damit lisst sich eine personliche Iden-
tifikation der Beteiligten mit dem Projekt am besten erreichen. Eine
Eskalation iiber die Hierarchie sollte nur dann erfolgen, wenn die Be-
miihungen zuvor erfolglos waren.
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Die Definition einer Kennzahl beginnt an der »Quelle, in der Re-

gel beim berichtenden Experten, und endet beim Empfinger, also der
Fiithrungskraft, die mithilfe der Kennzahl steuern soll. Dabei empfiehlt
sich folgende Vorgehensweise:

=

=

Mit den Experten sollten die Inhalte abgestimmt werden (Details
und Realisierbarkeit bei Datenbeschaffung und Visualisierung).
Mit den »Hierarchen« sollten Verstindlichkeit und Entscheidungs-
relevanz bei der Kennzahlengestaltung besprochen werden (Welche
Darstellungsformen sind am besten geeignet? Sind politische Hin-
dernisse zu erwarten? Sind Rahmenbedingungen zu verbessern?).
Dariiber hinaus sollte ein Nuzzen fiir die Betroffenen geschaffen
werden. Es kann durchaus vorkommen, dass eine Kennzahl zur
Selbststeuerung eines Experten oder eines Fachbereichs verwendet
und gar nicht im Kennzahlengeriist eines Projekes sichtbar wird (sie
erhoht aber trotzdem die Transparenz und damit die Steuerungs-
qualitit des Gesamtsystems). Hiufig werden diese Kennzahlen
dann zu einer Projektkennzahl aggregiert oder dienen als Frithwar-
nungskennzahlen und treten nur dann in Erscheinung, wenn hier
ein »Alarm« auftritt. Wird eine Frithwarnung tibermittel, ist dies
von der Projektleitung entsprechend zu wiirdigen (Projektkultur).
Auflerdem ist eine permanent verfligbare und qualifizierte Unter-
stiitzung der Betroffenen bei der Entwicklung und Anwendung der
Kennzahlen sicherzustellen, beispielsweise durch Benennung von
Ansprechpartnern, Einrichtung einer Hotline oder Anbieten von
Schulungen fiir IT-Systeme.

Entwicklung und Anwendung von Kennzahlen - Beispiele

Kennzahl »Versuchsdurchfiihrung«

Mittels der Kennzahl »Versuch« soll die termingerechte Durchfiithrung
von Fahrzeugversuchen gesteuert werden. Der monatliche Bericht der
Kennzahl wird von der Versuchsleitung verantwortet. Nachdem die
aufwendige Versuchsplanung fiir das Fahrzeugprojekt abgeschlossen
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wurde, kann daraus eine Soll-Kurve fiir den Hochlauf abgeleitet wer-
den (Anzahl erfolgreich abgeschlossener Versuche jeweils zum Mo-
natsende kumuliert). Planung und Riickmeldungen zu den Versuchen
werden in einem I'T-System gefiihrt.

Diesen Soll-Werten werden die Ist-Werte gegeniibergestellt, und
zwar in vier iibereinanderliegenden Kategorien: Die erfolgreich absol-
vierten Versuche werden im senkrechten Balken unten angeordnet und
in der Ampelfarbe »griin« (oder schwarz) dargestellt; dariiber werden in
»gelb« (oder schraffiert) die durchgefiihrten Versuche angeordnet, die
noch geringftigige Nacharbeiten erfordern; in »rot« (oder dunkelgrau)
werden dariiber die Versuche dargestellt, deren Ergebnis gravierende
Mingel aufwies und somit eine Entwicklungsoptimierung mit einer
Wiederholung des Versuchs erfordert; versiumte Versuche werden in
»blau« (oder hellgrau) dargestellt. Damit wird innerhalb eines Balkens
ein Uberblick iiber alle durchgefiihrten und in dem betreffenden Mo-
nat geplanten und trotzdem nicht durchgefiihrten Versuche dargestellt

(siche Abb. 9).

100 Letzter Aktueller [gf |Zukunfts:
/ <> Stand: Stand: trend:
Zielkurve

90 - 85 Status:
* Anzahl tberfalliger Versuche
relativ hoch im Hinblick auf

den bevorstehenden

Abschluss der

durchzufiihrenden Versuche
« Technische Schwerpunkte

gescheiterter Tests:

- Akustik

Zielwert: | Aktuell: | Leistung:
85 89 96 %
SteuerungsmaBnahmen:

i i ' ' T || + Abbau der Anzahl tberfaliger
Jan Feb Mrz Apr Mai Jun Jul Aug Sep Okt Nov Dez Jan | Versuche durchzusatzliches

Personal
— aktuelle Planung I:l uberfallig teilweise erfolgreich
— vorausgegangene [ gescheitert [l erfolgreich
Planung

Abb. 9:  Beispiel: Kennzahl » Versuchsdurchfiibrung«
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Die Besonderheit ist, dass neben der ersten Planungskurve zu
Beginn der Versuchsreihe (die man stehen lassen kann) jeden Monat
eine neue Planungskurve errechnet wird, da die als »rot« und »blauc«
bewerteten Versuche ja zu den urspriinglich und im letzten Monat
geplanten addiert werden miissen, um die Anzahl aller erfolgreich ab-
geschlossenen Versuche gleich grof§ zu lassen. Aufgrund der iterativen
Entwicklungsschritte ist von vornherein bekannt, dass ein gewisser An-
teil der Versuche beim ersten Durchlauf nicht erfolgreich abgeschlossen
werden kann. Erfahrungsgemif$ kann davon ausgegangen werden, dass
der Zeitraum vom Beginn bis zum Abschluss der ersten Planungskurve
bis zum tatsichlichen Abschluss der letzten Planungskurve bei einer
Versuchsreihe eineinhalb bis doppelt so grof§ ist. Dieser Erfahrungswert
ist in der Terminplanung vorzuhalten. Mittels der Zeitabweichung
zwischen aktueller Planungskurve und geplantem Terminende der Ver-
suchsreihe kann im Sinne einer Frithwarnmechanik eine Aussage zur
Treffsicherheit im Terminanflug gemacht werden.

Kennzahl »Anderungsmanagementc

Mittels der Kennzahl »Anderungsmanagement« soll die Abarbeitung
der aufgelaufenen Anderungsantrige gesteuert werden. Der monatli-
che Bericht der Kennzahl wird von den fiir das Projektmanagement
Verantwortlichen erstellt, da bei der Bearbeitung fast alle am Projekt
beteiligten Disziplinen involviert sind (Entwicklung, Produktion, Ver-
trieb, Controlling etc.). In der Hauptphase der Entwicklung, wihrend
der sehr viele Anderungen durchgefiihrt werden, wird die Kennzahl
wochentlich berichtet, um friihzeitig feststellen zu kénnen, ob sich eine
»Bugwelle« bei der Abarbeitung der Anderungsantrige aufbaut. Sollte
dies der Fall sein, miisste die Personalkapazitit erhoht und ggf. die
Priorisierung durch hirtere Maf3stibe schirfer gesteuert werden. Der
schlimmste Fall wire, dass ein so grofler Stau von Anderungen aufge-
baut wird, dass dieser nicht mehr zum Abschluss einer Reifegradphase
im Produktentwicklungsprozess abgearbeitet werden kann. Ebenso ist
gegen Ende der Entwicklungsphase beim Produktionsanlauf darauf
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zu achten, dass nicht zu viele Anderungen in den Prozess der Produk-
tionsvorbereitung eingesteuert werden. Dies kénnte den Prozess beim
Aufbau und der Programmierung der Stationen in der Produktion
derart stéren, dass es zu einer Blockierung bei der Inbetriebnahme
kommt. Die Anderungsantrige und ihre nachgeschalteten Bearbei-
tungsstinde werden in einem I'T-System gefiihrt.

50
45 A
40 A
35+
30 1
25
20 A
15§
10 A

Jan Feb Mrz Apr Mai Jun Jul Aug Sep Okt Nov Dez

hohe 7 teilweise niedrige
[ | )
Kundenrelevanz “ Kundenrelevanz Kundenrelevanz

Abb. 10:  Anderungsmanagement nach Abarbeitung

Als Soll-Wert wire eine Null zu sehen, also dass alle in Bearbeitung
befindlichen Anderungsantrige abgeschlossen sind. Die eingegangenen
Anderungsantrige werden in drei iibereinanderliegenden Kategorien
der Priorisierung dargestellt: Die mit héchster Prioritit zu bearbei-
tenden Anderungen (hohe Kundenrelevanz) werden im senkrechten
Balken unten angeordnet; dariiber werden die Anderungen mittlerer
Prioritit angeordnet (teilweise Kundenrelevanz), deren Bearbeitung

je nach Aufwand in Personalkapazitit und Budget gesteuert werden
kann; dariiber werden die Anderungsantrige dargestellt, deren Prioritit
niedrig ist und die je nach Aufwand-Nutzen-Verhiltnis entweder be-
arbeitet, nicht bearbeitet oder zeitlich zuriickgestellt werden; hiufig ist
es sinnvoll, diese zu Paketen zu biindeln und zu einem spiteren Zeit-
punkt dann — bedingt durch die Kosteneffekte der Biindelung — mit
deutlich niedrigeren Kosten zu realisieren. Damit werden innerhalb
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eines Balkens alle in diesem Monat in Bearbeitung befindlichen Ande-
rungen dargestellt, aufgeteilt nach ihrer Prioritit (siche Abb. 10).

Eine Weiterentwicklung dieser Darstellungsform hat aufgezeigt,
dass es sinnvoll ist, neben dieser Monats- oder Wochenbetrachtung in
Form einer »Momentaufnahme« eine kumulierte Betrachtung ohne
Priorisierungskriterien zu erstellen. In dieser kann die iiber die gesamte
Anderungsphase bearbeitete Menge an Anderungsantrigen in der je-
weiligen Bearbeitungsphase dargestellt werden. Zusitzlich kann eine
Aussage iiber die Leistung abgeleitet werden, also die Schnelligkeit
der Abarbeitung von Anderungsantrigen: Je grofier die Steigung in
der Grafik ist, desto hher war die Leistung. Damit kann z. B. gesteu-
ert werden, in welchen Phasen die Anderungen schneller bearbeitet
werden sollten, um Terminverzégerungen im Projekt zu vermeiden.
Hiufig fiihren sich schleichend entwickelnde »Anderungsstaus« zu ei-
ner Bugwelle und damit zu erheblichen Projektstorungen. Durch diese
Weiterentwicklung der Kennzahl konnte die priventive Steuerung er-
heblich verbessert werden (siche Abb. 11).

Letzter Aktueller Zukunfts-

Stand: Stand trend:

Status:

+ 15 Anderungsantrége sind in
Bearbeitung

» 73 Anderungsantrége sind
abgeschlossen

« Durchschnittliche Laufzeit
pro Phase derzeit
30 Tage

Zielwert: | Aktuell: | Leistung:

SteuerungsmaBinahmen:

« 2 Anderungsantrage mit tiber-
schrittenem Implementierungs-
abschluss wurden eskaliert

Jan Feb Mrz Apr Mai Jun Jul Aug Sep Okt Nov Dez

I gestartet Modulteamentscheidung abgeschlossen
[ Bewertung [] Projektentscheidung

Abb. 11:  Anderungsmanagement nach Bearbeitungsphase kumuliert
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Ausblick

Will man einen Blick auf zukiinftige Entwicklungen werfen, so ist
zunichst ein Trend in Richtung Dynamik und damit mehr Flexibili-
tit im Projektmanagement zu erkennen. Primissen und Projektziele
verindern sich wihrend des Projektverlaufs, die Reaktionsschnelligkeit
auf Marktverinderungen und die Innovationsfihigkeit gewinnen an
Bedeutung. Fiir die Ausgestaltung von Kennzahlen bedeutet dies, kurz-
fristigere Zeitspannen (Trend zu »Sprints«) zu betrachten und diese
detailliert darzustellen.

Dariiber hinaus zeigt die Erfahrung, dass Verhiltniskennzahlen
an Bedeutung gewinnen, da diese eine verbesserte Steuerungsquali-
tit ermdglichen. So werden verstirkt Input-Output-Betrachtungen
durchgefiihrt, die neben der Messung des erbrachten Ergebnisses
auch die Messung der hierfiir verbrauchten Ressourcen erfordern
und diesen Zusammenhang darstellen. Daraus kann eine Aussage zu
Planabweichungen (War fiir die Ergebniserbringung der geplante Res-
sourceneinsatz ausreichend?) und zur Effizienz (Haben vergleichbare
Projekte gleich viele Ressourcen verbraucht?) abgeleitet werden. Die
Erfahrung zeigt, dass es sich lohnt, die traditionellen Finanz-Control-
ling-Methoden, z. B. die der Jahresscheibenbetrachtung, in Richtung
Projektperspektive mit dem Schwerpunkt von Projektlaufzeiten- und
Arbeitspaketbezug zu ergiinzen. Dadurch kann der Ressourcenver-
brauch besser in Korrespondenz zum erzielten Ergebnis dargestellt wer-
den. Die Earned-Value-Analyse ist hierzu ein Anwendunggsbeispiel. In
einer weiteren Ausbaustufe kénnen auch Balanced-Scorecard-Ansitze
angewendet werden.

Eine weitere Entwicklung ist die verstirkte Betrachtung der gesamt-
en Projektlandschaft iiber die Steuerung der einzelnen Projekte hinaus.
Hierzu ist eine Harmonisierung der Projektmanagementmethoden
und damit der Kennzahlen erforderlich. Dadurch kénnen programm-
und portfolioiibergreifende Kennzahlen durch Aggregation und
Kombination abgeleitet werden, die je nach Perspektive zusitzliche
wertvolle Aussagen zur Steuerung erméglichen. Beispielsweise eignen
sich Abweichungsanalysen gut zur Steuerung von Projektportfolios, die
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zusammengefasst ein komplettes Fahrzeugprojekt beinhalten. Werden
die Termin- und Fortschrittsabweichung aller Aggregate- und Kom-
ponentenprojekte fiir einen Fahrzeugtyp in einem Achsenkreuz dar-
gestellt, konnen die kritischen, auflen liegenden Projekte schnell und
einfach identifiziert werden (siche Abb. 12).

Abb. 12:  Abweichungsanalyse
= von Projekten im

Portfolio

Terminabweichung

@ Zielkorridor
——t— @ —t

In Zuge der projektiibergreifenden Betrachtungen ist es auch sinnvoll,
den Grad der Automatisierung bei der Datenerfassung und Visuali-
sierung von Kennzahlen zu erhohen, um die Effizienz zu steigern. Die
IT-Technologie bietet hierzu durch Business-Intelligence-Tools oder
Data-Warehouse-Konzepte gut verwertbare Losungsansitze. Bewihrt
hat sich dabei die Darstellung aller relevanten Kennzahlen fiir ein Pro-
jekt oder eine Organisationseinheit auf einer Wand (Shop floor), um
diese im gesamten Kontext quer iiber alle Perspektiven diskutieren zu
kénnen.

Bei aller analytischen und technischen Betrachtung der Kennzahlen
ist letztendlich der Mensch in seinem Verhalten als einzelner und im
Zusammenwirken im Projektteam der entscheidende Faktor: Integritit
und Ehrlichkeit, ein positiver Umgang mit Fehlern sowie ein starker

Fortschrittsabweichung
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Teamgeist in einer offenen Unternehmenskultur sind die beste Basis
fiir einen erfolgreichen Einsatz von Kennzahlen in Projekten.

Literatur

[11  HiLLer, M.: Multiprojektmanagement. Konzept zur Gestaltung, Regelung und Visualisierung
einer Projektlandschafi. Kaiserslautern, 2002
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Zusammenfassung

Die Projektarbeit wird durch die komplexer wer-
denden Projekte und die globale Vernetzung von
Standorten und Marken wesentlich beeinflusst. Die
Auswahl und Ausgestaltung der passenden Kenn-
zahlen gewinnt in diesem Umfeld zunehmend an
Bedeutung.

Aus verschiedenen, den Projektzielen entspre-
chenden Kennzahlentypen muss eine Auswahl getrof-
fen werden. In manchen Konstellationen sind auch
Kombinationen von Kennzahlen sinnvoll. So wird
die Erreichung von Projektzielen mittels Kennzahlen
gesteuert. Die Abarbeitung von entstehenden Proble-
men sowie die Messung von verbrauchten Ressour-
cen kdnnen ebenfalls betrachtet werden. Zur Messung
von Leistung kdnnen Verhaltnis-, Gliederungs-, Bezie-
hungs- oder Indexzahlen verwendet werden.

Um Kennzahlen erfolgreich anwenden zu kdnnen,
sollte eine Kultur der Transparenz, der Frihwarnung
und des Teamgeistes vorhanden sein. Ebenso ist da-
rauf zu achten, dass eine Balance zwischen Berichts-
aufwand und Steuerungsrelevanz besteht und man
sich auf wenige entscheidende Kennzahlen fokussiert.
Dabei ist ein moglichst hoher Automatisierungsgrad
bei der Erstellung einer Kennzahl durch IT-Unterstit-
zung anzustreben.

Zuklnftig werden Kennzahlen Anwendung finden,
die den steigenden Anforderungen durch hdhere
Dynamik und starkere Flexibilitédt im Projektmanage-
ment gerecht werden, wie beispielsweise Verhaltnis-
kennzahlen zur Messung von Verdnderungen oder
von Effizienz.
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Interaction Management -
Erfolg steuern

Das Interaction Management hat ein klares Ziel: den
Projekterfolg steuern. Das lasst sich zwar einfach for-
mulieren, aber der Weg zum Ziel ist komplex. Im Inter-
action Management geht es darum, die Erfolgsfaktoren
zu steuern und somit die Wahrscheinlichkeit eines
erfolgreichen Projektabschlusses deutlich zu erhohen.

: In diesem Beitrag erfahren Sie:
: ® was Projekterfolg auszeichnet,
* ®m welche Faktoren den Projekterfolg beeinflussen
sowie
B wie Projekterfolg gemessen und gesteuert werden
kann.

Davib VORNHOLT

Warum scheitern Projekte?

Projekte scheitern nicht, weil Projektmanagementmethoden fehlen,
sondern weil kritische Erfolgsfaktoren nicht transparent sind und die
Komplexitit im Projektumfeld nicht aktiv gesteuert wird.

Erfahrungen aus der Praxis ebenso wie Studien zeigen, dass sich die
Erfolgsquote von IT-Projekten trotz Verfiigbarkeit und Einsatz diverser
Projektmanagementmethoden nicht wesentlich verindert. Der »Chaos-
Report« der Standish Group veranschaulicht dies in einer Langzeitbe-

trachtung (vgl. Abb. 1).
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100%
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Abb. 1:  Standish Group — » Chaos-Report« [1]

Wenn aber der Projekterfolg nicht vom Einsatz einer Methode ab-
hingt, was beeinflusst dann den Erfolg oder Misserfolg eines Projekts?
Eine mégliche Antwort liefert eine Studie von Roland Berger Strategy
Consultants: Sie zeigt, dass die Erfolgsquote von Projekten bei stei-
gender Komplexitit drastisch sinkt (vgl. Abb. 2).

Auch andere Studien kommen zu dhnlichen Ergebnissen und legen
so die Schlussfolgerung nahe, dass der Faktor »Komplexitit« den Pro-
jekterfolg mafigeblich beeinflusst. Ist also die Steuerung der Komplexi-
tit der Schliissel zum Projekterfolg?
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TeamgroRe Projektdauer

Personen
600

Monate
60

|
500 ‘ 50
400 ‘ 2
300 ‘ 10 4
200 ‘ ' 20
100‘ 10 ' l
o E_ - - ’ . - '

<1 >1-2 >2-3 >3-6 >6-10 >10
Projektbudget in Mio. Eura

>1-2 >2-3 >3-6 >6-10 >10
Projektbudget in Mio. Eura

Erfolgsquote
Quote
60%

50%

40%

30%

20%

- j
J -—

0%
-3 >3-6 >6-10 >10
Projektbudget in Mio. Euro

Abb. 2:  Erfolgsquote in Abhingigkeit der ProjektgrifSe [2]

Eine These zum Projekterfolg

Da sich »Komplexitit« in den verschiedenen Projektarten und -gréflen
mit bestehenden Methoden, Vorgehens- und Phasenmodellen nur be-
dingt beeinflussen und steuern lisst, ist ein anderer Ansatz notig, um
die Erfolgsquote zu erhshen. Was macht also ein erfolgreiches Projekt
aus und wie kann man »Erfolgskompetenz« entwickeln?

Um diese Frage zu beantworten, miissen zunichst Eigenschaften
und Gemeinsamkeiten von Projekten analysiert werden. Jedes Projekt
lasst sich in Bestandteile — also einzelne Aufgaben — zerlegen. Auf diese
wesentlichen und in jedem Projekt einheitlichen Bestandteile konzen-
triert sich das Interaction Management. Basierend auf diesem »kleins-
ten gemeinsamen Nenner« lisst sich folgende These zum Projekterfolg
aufstellen:
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Wenn in einem Projekt alle Aufgaben bekannt und zugewiesen
sind, jeder Projektbeteiligte seine Aufgabe(n) durchfiihrt, deren Inhalt
und Abhingigkeiten (Vorliufer und Nachfolger) ginzlich versteht,
wahrnimmt und beriicksichtigt, wird das Projekt erfolgreich sein — in
Form von Zeit, Budget und Qualitit/Inhalt/Umfang.

Ein Modell zur These

Geht man von den Projektaufgaben aus, zeigen sich in der Praxis zwei

mafSgebliche Einflussfaktoren fiir den Erfolg:

= Aufgaben: Passen die »Zahnrider« des Projekts in das Gesamtwerk?

= Schnittstellen: Greifen die »Zahnrider« des Projekts sauber
ineinander?

Um ein Projeke zum Erfolg fithren zu kénnen, muss dieses »Uhrwerk«
aufeinander abgestimmt werden. Es gilt, die Bauteile, also die Aufga-
ben, zu strukturieren. Betrachtet man ihre Eigenschaften, werden Ge-
meinsamkeiten erkennbar, mit denen sich die Aufgaben kategorisieren
lassen. So besitzen zum Beispiel Aufgaben wie Risiko- oder Budget-
analyse die Eigenschaft »Analyse«. Auch das Thema »Management« ist
eine Eigenschaft, die Aufgaben wie Risikomanagement oder Budget-
steuerung gemeinsam haben. Dieser Logik folgend kénnen Aufgaben
gemif} ihrer jeweiligen Eigenschaften in Aufgabenbereiche kategorisiert
werden.

Das Ebenenmodell

Im Prozess dieser Strukturierung zeigt sich schnell, dass fiir manche
Aufgaben die Eigenschaften mehrerer Bereiche notwendig sind. So
sind Aufgaben aus dem Bereich der Strategie, die sich mit der Kern-
frage »Welcher Weg fithrt zum Ziel?« beschiftigen, nur losbar, wenn
Eigenschaften des Bereichs Management (z. B. des Projektauftrags/
Projektziels) mit planerischen Aspekten (z. B. den Meilensteinen mit
Vorgingern und Nachfolgern) verbunden werden. Die Frage des »Wegs
zum Ziel« ldsst sich nimlich nicht beantworten, wenn das Ziel oder
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die méglichen Schritte dorthin unklar sind. Folglich lasst sich auch die
Frage nach dem »Wohin« nur so gut beantworten, wie das Ziel oder
die dorthin notwendigen Schritte definiert sind. Man kann das Aufga-
benfeld der Strategie als eine Uberlagerung der Bereiche Management
und Planung bezeichnen — eine Uberlagerungsebene zweier Bereiche.

Diese Logik kann auch am Beispiel des Reportings aufgezeigt
werden. Um ein aussagekriftiges Berichtswesen zu implementieren,
miissen Kernfragen aus den Bereichen Management (Welches Ziel soll
durch den Budgeteinsatz erreicht werden?), Planung (Wie viel Bud-
getverbrauch wurde bis zum Zeitpunkt X geplant?) und der Kontrolle
(Wie viel Budget wurde zum Zeitpunke X tatsichlich verbraucht?)
beantwortet sein. Das Reporting ist eine Uberlagerung der Aufgaben-
bereiche von Management, Planung und Kontrolle, es stellt eine Uber-
lagerungsebene dreier Bereiche dar.

Der Ansatz, die Aufgaben entsprechend ihrer Eigenschaften und
Bezichungen zu strukturieren, ldsst sich in einem Ebenenmodell dar-

stellen (siche Abb. 3).
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Abb. 3: Das Ebenenmodell des Interaction Managements

Das Modell besteht aus drei Ebenen, denen jeweils vier Aufgabenbe-
reiche zugeordnet sind, und aus einem zentralen Kern, dem Interaction
Management (IAM).

Basisebene

Die Basisebene ist die erste der vier Ebenen und setzt sich aus den Auf-
gabenbereichen Management, Planung, Governance und Controlling
zusammen. Alle Aufgaben aus der ersten und zweiten Interaktionsebe-
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ne (s. u.) stehen in Beziehung zu Aufgaben der Basisebene. Aufgaben
aus den Bereichen der Basisebene dagegen haben nicht zwingend eine
Schnittstelle zu anderen Aufgabenbereichen.

Die erste Interaktionsebene

Die erste Interaktionsebene ist die Uberlagerung jeweils zweier Be-
reiche der Basisebene und setzt sich aus den Aufgabenbereichen Stra-
tegie, Kultur, Struktur und Analyse zusammen. Aufgaben in dieser
Ebene stehen in einer Beziehung zu jeweils zwei Aufgabenbereichen
aus der Basisebene sowie zu jeweils zwei Aufgabenbereichen aus der
zweiten Interaktionsebene. So steht zum Beispiel der Bereich Analyse
in einer Beziehung zu den Bereichen Management und Controlling
aus der Basisebene und ebenfalls in einer Beziehung zu den Bereichen
Reporting und Mafinahmen aus der zweiten Interaktionsebene.

Die zweite Interaktionsebene

Die zweite Interaktionsebene entsteht durch die Uberlagerung von
drei Bereichen der Basisebene und hat die Aufgabenbereiche Taktik,
Instrumente, Mafinahmen und Reporting. Aufgaben dieser Ebene ste-
hen auch mit Aufgaben aus der ersten Interaktionsebene in Beziehung.
Am Beispiel des Reportings in Abbildung 3 wird deutlich, dass dieser
Bereich gleichermaflen Schnittstellen zu den Aufgabenbereichen Ma-
nagement, Planung und Controlling sowie zu den Aufgabenbereichen
Analyse und Strategie hat.

Die Zentrale bzw. der Kern - das Interaction Management

Das Interaction Management steht ebeneniibergreifend im Zentrum
der Aufgabenbereiche. Hier gibt es keine Aufgaben, sondern es findet
die zentrale Steuerung statt. Diese wird mithilfe eines Berechnungs-
modells unterstiitzt (s. u.: »Das KPI-System — ein System mit Erfolgs-
indikator«). Durch das Interaction Management wird der Reifegrad
der Aufgaben und der Bezichungen zwischen den Aufgabenbereichen
gemessen. Die Ausprigung dieses Reifegrades ist eine Indikation fiir
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die Wahrscheinlichkeit des Projekterfolgs und macht potenzielle Hand-
lungsfelder innerhalb der Aufgabenbereiche sichtbar.

Das Ebenenmodell deckt somit die zwei maf3geblichen Einflussfak-
toren fiir den Erfolg eines Projekts ab:

= Aufgaben: die »Zahnrider« des Projekts

= Schnittstellen: das Ineinandergreifen der »Zahnrider« des Projekts

Dieses Modell schafft die Voraussetzungen fiir eine Abstimmung der
Bestandteile des »Uhrwerks«, indem es den Reifegrad der Bauteile bzw.
der Aufgaben ebenso priift wie die Art des Zusammenspiels bzw. der
Schnittstellen.

Die Aufgabenbereiche

Das Ebenenmodell zeigt Aufgabenbereiche und Beziehungen. Um
jedoch die Eigenschaften der Aufgabenbereiche und der jeweiligen Be-
ziehungen zueinander messen zu kénnen, miissen die Bereiche definiert
und voneinander abgegrenzt werden. Doch welche Kerneigenschaften
haben die Aufgabenbereiche und mit welchen Kernfragen befassen sie
sich?

Management - Was ist das Ziel?

Alle Aufgaben, die sich mit Fragen rund um die Zieldefinition und
Steuerung hin zum Projektziel befassen, sind Teil dieses Bereichs. Hier-
zu gehéren Fithrungsaufgaben des Projektleiters, die Formulierung des
Projektziels bzw. Projektauftrags oder die Benennung des Mitarbeiter-
stabes. Auch die Aufgabe, einen Server im Rechenzentrum einzubauen,
setzt Managementeigenschaften voraus. So muss z. B. klar definiert
sein, was das Ziel des Servereinbaus ist. Geht es nur um den physika-
lischen Einbau oder ist es das Ziel, den Server auch an die Stromver-
sorgung und das Netzwerk anzuschlieflen?
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Planung — Wer oder was wird zur Zielerreichung benotigt?

Aufgaben im Planungsumfeld befassen sich mit Ressourcen und Mit-
teln und bringen diese in einen zeitlichen Zusammenhang. Hierbei
geht es beispielsweise um die Aufwandsplanung, die Budgetplanung,
aber auch darum, wann welche Ressourcen zur Verfiigung stechen miis-
sen. Bei der Planung des Einbaus eines Servers in den Serverschrank
ist es also zumindest notwendig, einen Server, einen Techniker und die
Verfiigbarkeit beider zu einem bestimmten Zeitpunkt einzuplanen.

Governance - Was sind die Regeln und Bedingungen?

Die Governance beinhaltet Aufgaben, die sich mit dem Steuerungs-
und Regelungssystem des Projekts befassen. Hierzu zihlen z. B. die
Erstellung eines Projekthandbuches oder auch die Definition von Pro-
zessen. In den Bereich der Governance fillt auch die Festlegung von
Rahmenbedingungen, die fiir eine erfolgreiche Projektdurchfithrung
unabdingbar sind. So gehért z. B. die Bereitstellung der notwendigen
Infrastruktur ebenso zu diesem Aufgabenbereich wie die Definition
von Verschwiegenheitsklauseln. Aber auch die Beriicksichtigung ge-
setzlicher Vorgaben oder die Einhaltung von Konzernrichtlinien sind
Bestandteil dieses Bereichs. Selbst die Aufgabe, einen Server in den
Serverschrank einzubauen, setzt gewisse Bedingungen voraus. So sollte
neben der eigentlichen Hardware wenigstens auch ein Techniker zur
Verfiigung stehen und entsprechend Platz im Serverschrank vorhanden
sein.

Kontrolle — Wo steht das Projekt?

Die Aufgaben im Bereich Kontrolle umfassen generell Titigkeiten,

die im Zusammenhang mit der Bestandsaufnahme des aktuellen Pro-
jektstatus stehen. Fortschrittskontrollen, Budgetausschopfung, Test-
protokolle oder »User Acceptance Tests« sind beispielhafte Aufgaben
des Controllings. So gehért auch die Kontrolle iiber den Einbau des
Servers gemif$ Beschreibung in diesen Bereich.

Das Controlling im Sinne von Steuerung ist Bestandteil des Aufgaben-
bereichs Management.
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Strategie — Welcher Weg fiihrt zum Ziel?

Aufgaben mit strategischen Eigenschaften befassen sich mit der Frage
des »Wegs zum Ziel«. Zeitliche Abliufe und Vorgaben, das Priorisie-
ren von Arbeitspaketen oder die Definition von Meilensteinen sind
Bestandteil der Strategie. So ist es beim Einbau eines Servers ggf. auch
erforderlich, strategische Komponenten zu beriicksichtigen, wie z. B.
die Frage, welche Inhalte beim Verfassen einer Beschreibung zum Ein-
bau eines bestimmten Servers wichtig sind.

Kultur — Was bringt mich zum Ziel?

Im Aufgabenbereich »Kultur« gilt es, die Basis fiir die erforderliche
Projektkultur zu schaffen. Die Entscheidung, welcher Fiithrungs- oder
Kommunikationsstil zielfithrend ist, gehért hierher. Die Ausprigung
der Feedbackkultur, die Definition von Namenskonventionen oder des
Abkiirzungsverzeichnisses sind genauso Bestandteil der Kultur wie die
Inhalte von Newslettern oder Gremienprisentationen. Auch die Vor-
gaben, was nach dem Einbau eines Servers kommuniziert wird, ob also
z. B. neben der schriftlichen Dokumentation in einer zentralen Ablage
noch eine zusitzliche Information an einen bestimmten Empfinger-
kreis gegeben wird, prigen die Projektkultur.

Struktur - Wie ist das Muster des Projekts?

Der Aufgabenbereich »Struktur« fokussiert sich auf den Aufbau, die
Zusammensetzung und die Ordnung innerhalb des Projekts, also auf
die »Strafenkarte«. Aufgaben wie die Definition von Projektstruk-
turplinen, Buchungs- und Berichtsstrukturen beinhalten — wie im
Namen schon deutlich wird — die Eigenschaft der Struktur. Auch das
Definieren und Implementieren von Prozessstrukturen oder die Defi-
nition der Organisationsstruktur gehéren in diesen Aufgabenbereich.
Fiir den Einbau eines Servers sollten strukturelle Informationen wie die
Vorgehensweise sowie Priif- und Abnahmedokumente zur Verfiigung
stehen.
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Analyse — Wo steht das Projekt momentan?

Analytische Eigenschaften finden sich in Aufgaben wie Risiko-, Trend-
oder Plan-Ist-Soll-Analysen sowie in anderen Abweichungsanalysen
wieder. Diese Eigenschaft erméglicht, den Status quo eines Projekes
regelmiflig zu priifen und die Ergebnisse entsprechend zu untersuchen
und auszuwerten. Fiir den Einbau eines Servers bedeutet dies, die
Stromversorgung zu iiberpriifen und bei einem Ausfall mégliche Ur-
sachen hierfiir zu finden — also eine Fehleranalyse durchzuftihren und
diese dann auszuwerten.

Taktik — Wie ist das Vorgehen?
Im Aufgabenbereich »Taktik« geht es darum, wie die zur Verfiigung
stehenden Mittel unter Beriicksichtigung der Rahmenbedingungen,
bestehender Ausgangssituationen und des Zieles zum Einsatz kommen.
Konzepte zur Durchfithrung des Projekts, Pflichtenhefte, aber
auch die Ausgestaltung des Organigramms oder die Festlegung der
Planungstiefe besitzen die Eigenschaft der Taktik. Auch die Frage, ob
eine klassische Projektmanagementmethode oder eine agile Methode
zum Einsatz kommy, ist eine taktische Frage. Fiir den Techniker, der
die Aufgabe hat, den Server in den Schrank einzubauen, bedeutet diese
taktische Komponente, dass er definiert, welche Werkzeuge, Informa-
tionen oder Instrumente fiir den Einbau erforderlich sind.

Instrumente — Welche Werkzeuge braucht das Projekt?

Der Bereich »Instrumente« umfasst Aufgaben, die sich mit der Bereit-
stellung von Werkzeugen befassen, in der Regel in Form von Informa-
tionen, Vorlagen, Prozessen oder Ahnlichem. Konkret geht es hier um
Aufgaben wie die Erstellung von Projekthandbiichern, Formularen —
2. B. Anderungsantrige (Change Requests) — oder auch um die Mon-
tageanleitung fiir den Einbau des Servers in den Serverschrank und die
Installationsanleitung.
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MaBnahmen - Wie muss eingegriffen werden?

Aufgaben, die notwendig sind, um die Eintrittswahrscheinlichkeit
eines Risikos zu minimieren oder auszuschlieflen, gehéren in den Be-
reich »Mafinahmen«. Aber auch das Korrigieren von Falschbuchungen
im System ist eine Mafinahme, die den Projekterfolg aus Budgetsicht
sicherstellen kann. Alle Handlungen und Titigkeiten, die den Projekt-
verlauf indern bzw. korrigieren, um das Projekt zum Erfolg zu fiihren,
sind Bestandteil dieses Bereichs. Sollte z. B. ein Server nach Einbau
und Anschluss nicht funktionieren, werden entsprechende Mafinah-
men eingeleitet, um den Fehler zu beheben.

Reporting - Ist das Projekt auf dem richtigen Weg?

Das Thema »Reporting« decke alle Aufgaben ab, die im Zusammen-
hang mit der Berichtserstellung stehen. Diese beinhaltet neben der
Meldung von Kennzahlen zur Steuerung auch die eigentliche Erstel-
lung von Berichten, wie Gremienberichte, projektinterne Steuerungs-
berichte (Meilenstein-, Budgetberichte etc.) und Performanceberichte,
die ggf. fiir die Abnahme durch den Kunden relevant sind. Auch nach
dem Einbau eines Servers in den Serverschrank werden die Ergebnisse
z. B. in einem Priifbericht dokumentiert.

Das Ebenenmodell mit seinen Aufgabenbereichen ist ein Grundge-
riist, das in jedem Projekt vorhanden ist. Es zeigt, wie im »Uhrwerk«
die Aufgaben und Schnittstellen — und damit die Faktoren fiir ein er-
folgreiches Projekt — aufeinander abgestimmt werden kénnen.

Das KPI-System - ein System mit Erfolgsindikator
Ein gutes Zusammenspiel der Ebenen und Aufgabenbereiche ist die
Voraussetzung fiir ein erfolgreiches Projekt. Doch wie gut funktioniert
dieses Zusammenspiel? Um das bewerten zu konnen, muss die Qua-
litit dieses Zusammenspiels gemessen werden. Nur so wird der Erfolg
steuerbar.

Im KPI-System des Interaction Managements werden qualitative
Ausprigungen von Aufgabenbereichen und Schnittstellen nach dem
Schulnotensystem bewertet. Durch die Benotung von Reifegraden
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wird die Qualitit des Zusammenspiels in Zahlen ausgedriickt. So wird
die Qualitit des Zusammenspiels zwischen den Ebenen und Aufgaben-
bereichen mess- und steuerbar.

Der Fragenkatalog

Um die Reifegrade dieses Zusammenspiels transparent zu machen,
kommt ein Fragenkatalog zum Einsatz. Hiermit wird jeder Aufgaben-
bereich mit seinen charakeeristischen Eigenschaften pro Ebene bewer-
tet. Potenzielle Unstimmigkeiten werden so zum einen innerhalb der
Aufgabenbereiche und zum anderen zwischen den Ebenen sichtbar.
Das Ergebnis gibt Aufschluss iiber den qualitativen Zustand des Pro-
jekts und offenbart mégliche Handlungsfelder.

Bei der Gestaltung der Fragen werden neben Projektgrundlagen
und -zusammenhingen auch Hard- und Softskills hinterfragt. Die
Fragen untersuchen, inwieweit Anforderungen definiert oder Ziele
kommuniziert sind. Es geht darum zu kliren, ob gemeinsame Vorstel-
lungen iiber das Projekt auf allen Ebenen und bei allen Mitarbeitern
vorhanden sind und ob auch die Verantwortlichkeiten festgelegt sind.
Gibt es eine Projektplanung und, wenn ja, beriicksichtigt sie Vorgaben
beziiglich Zeit, Budget und Umfang/Qualitit der Anforderungen?
Sind alle Interessengruppen involviert? Ist eine klare und zielfithrende
Kommunikation etabliert?

Die Liste lief3e sich fortsetzen, doch der Ansatz wird schon jetzt
deutlich: Die Fragen zielen darauf ab, erfolgskritische Eigenschaften
der Aufgabenbereiche zu tiberpriifen. Um die Reifegrade dieser Ei-
genschaften ermitteln zu kénnen, ist die Fragestellung offen und die
qualitativen Ausprigungen werden in den Antwortméglichkeiten er-
sichtlich.

Die Antworten beschreiben verschiedene qualitative Ausprigungen
der einzelnen Aufgabenbereiche. Zu jeder Frage gibt es sieben Ant-
wortmoglichkeiten: sechs beschreiben die Reifegrade und die siebte
Antwortmoglichkeit lautet »keine Angabe«. Die Fragen sind so for-
muliert, dass sie mit »sehr gute, »gut«, »befriedigend, »ausreichend,
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»mangelhaft« und »ungeniigend« beantwortet werden kénnen. Abgelei-
tet vom Schulnotensystem kénnen somit unterschiedliche Reifegrade
gemessen werden.

Um individuelle Antworten zu ermdglichen, kénnen zudem iiber
Kommentarfelder jeweils Erklirungen oder Beispiele hinterlegt wer-
den. Diese Kommentare flieflen jedoch nicht in die Bewertung ein,
sondern dienen als zusitzliche Information bei spiteren Analysen.

Das Ergebnis

Das Ergebnis des ausgefiillten Fragenkatalogs ergibt zunichst eine Ge-
samtnote fiir die Projektqualitit. Da diese Note eine Durchschnittsno-
te aller abgefragten Teilbereiche ist, lisst sie sich natiirlich auch auf die
einzelnen Ebenen bis hin zu den Aufgabenbereichen herunterbrechen.
Besonders gut oder schlecht bewertete Aufgabenbereiche werden sicht-
bar und Handlungsfelder kénnen auf diesem Weg identifiziert und
priorisiert werden. Grafische Darstellungen der Ausprigungen in den
verschiedenen Ebenen und Aufgabenbereichen erleichtern die Lesbar-
keit der Ergebnisse (siche Abbildung 4).

Dies fiihrt zu einem KPI-System, das die qualitative Ausprigung
der Reifegrade von Aufgabenbereichen und Schnittstellen darstellt.
Die Schulnote 4 (ausreichend) sagt aus, dass der Reifegrad zwar ausrei-
chend ist, um das Projekt erfolgreich zum Abschluss zu bringen, aber
Risiken birgt. Die Schulnote 5 (mangelhaft) hingegen weist auf einen
qualitativen Projektzustand hin, der einen erfolgreichen Projektab-
schluss eher unwahrscheinlich macht.

Um ein aussagekriftigeres Ergebnis zu erzielen, empfiehlt es sich,
mehrere Interviews z. B. mit Stakeholdern, Projektleitern, Teilpro-
jektleitern und Projektmitarbeitern zu fithren. Dies fiihrt zu einem
objektiveren Ergebnis. In der Praxis hat es sich bewihrt, drei bis vier
Interviewpartner aus unterschiedlichen Projektbereichen zu befragen.
Zusitzlich dazu ist auch eine Bewertung von Auflenstehenden sinnvoll,
als eine Art gutachterlicher Ansatz. Zudem ist es hilfreich, die Befra-
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gung in sinnvollen Zeitabstinden (z. B. quartalsweise, nach wichtigen
Meilensteinen) zu wiederholen.

Welche Interpretationsméglichkeiten sich aus diesen Ergebnissen erge-
ben, zeigen die folgenden Fallbeispiele auf.

Fallbeispiel 1
In einem Transformationsprojekt mit einer Laufzeit von drei Jahren
wurde ein Interviewpartner in regelmifligen Abstinden befragt. Auf
Basis der Ergebnisse gab es Mafinahmen zur Verbesserung der Projekt-
qualicit. Die folgenden Diagramme zeigen die Entwicklung der Pro-
jektqualitit, die innerhalb eines Jahres stattfand.

Je kleiner die dunkelgraue Fliche im Diagramm ist, desto besser ist
die Projektqualitit, denn im Kern des Modells, dem Interaction Ma-

Planung

Strategie Kultur

Management Governance

Analyse Struktur

Controlling

Abb. 5:  Auswertung 2011 — Gesamtsicht
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nagement (IAM), ist das Zusammenspiel im Projekt am besten — das
Uhrwerk ist aufeinander abgestimmt.

Abbildung 5 zeigt, dass die Bereiche Analyse und Strategie schlech-
ter als 4 (ausreichend) bewertet wurden. Aufgrund der schlechteren
Bewertung wurde die Analyse zum priorisierten Handlungsfeld. Eine
detaillierte Betrachtung dieses Aufgabenbereichs zeigte die Abwei-
chungs- und Trendanalysen als die grof8ten Schwachstellen.

Konzepte/
Vorgehensweisen

Meetingkultur/
Gesprachskultur

Feedbackkultur

Auswertungen Entscheidungskultur

Reportingstrukturen amenskonventionen
Buchungsstruktur

Abb. 6:  Auswertung 2011 — 1. Interaktionsebene

Nach einer Ursachenforschung wurden Mafinahmen initiiert, die in
regelmifligen Abstinden tiberpriift und bei Bedarf angepasst oder er-
ginzt wurden. Nach Ablauf eines Jahres stellte sich die Qualitit wie in

Abbildung 7 dargestellt dar:
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Abb. 7:  Auswertung 2012 — Gesamtsicht

Das Projekt iiberschritt zwar die erwartete Laufzeit, jedoch konnte
trotz der verlingerten Laufzeit das Budget eingehalten werden.

Fallbeispiel 2
In einem Strategieprojekt mit einer Laufzeit von zwei Jahren wurden
zwei Projektmitarbeiter am selben Tag befragt.

Wihrend das Ergebnis in Abbildung 8 sehr schlecht ausfille, spie-
gelt Abbildung 9 eine deutlich bessere Perspektive wider. Wie kann
eine Befragung von zwei Personen am selben Tag zu solch kontroversen
Aussagen kommen? Offenbar gab es verschiedene Meinungen oder ein
unterschiedliches Verstindnis zu denselben Punkten. In einem solchen
Fall spielen Kommunikation und Erwartungsmanagement eine grof3e
Rolle und sind als potenzielle Handlungsfelder zu betrachten.
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Abb. 8:  Auswertung Personenbefragung A
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Abb. 9:  Auswertung Personenbefragung B
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Nach der Ursachenforschung fiir diese Meinungsverschiedenheiten
wurde das Projekt zunichst ausgesetzt, um generelle Missstinde zu
beseitigen.

Die Fallbeispiele zeigen, dass mit diesem KPI-System neben opera-
tiven Feldern auch weiche Faktoren transparent gemacht werden kén-
nen. Diese ganzheitliche Betrachtung hilft, die richtigen Mafinahmen
zu initiieren, um alle relevanten Projektelemente aufeinander abzustim-
men.

Die Toolbox - Losungsansatze schnell zur Hand

Neben dem KPI-System ist auch eine Toolbox Bestandteil des Inter-
action Managements. Sie wurde synchron zu den Aufgabenbereichen
strukturiert und beinhaltet eine Dokumentensammlung (Vorlagen,

01_01_Management 01_Templates

01_02_Planning 02_Checklists

01_03_Governance 03_Examples

01_04_Controlling 04_Processes —<r—ﬂ Process_PMO_Resource Management_V01-5
02_01_Strategy 05_Knowledge @ Process_PMO_Resource Management_V01-7
02_02_Culture @* Process PMO_Weekly-Status-Reporting-Process_V03-0
02_03_Structure @* Process_Resource management process v09
02_04_Analysis @* Process_TRF_PMO_Controlling-Tool_V03-2
03_01_Tactic Q% Process_TSE_PMO_Resource Manage
03_02_Instruments ocess_White_listing_VO01

03_03_Measures
03_04_Reports

B _How-to-read-structure

Abb. 10: Struktur der Toolbox
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Checklisten, Leitfaden, Praxisbeispiele). So ist ein schneller Einstieg in
die Materie und eine zeitnahe Umsetzung von notwendigen MafSnah-
men moglich.

Einsatzgebiete
Aufsetzen eines Projekts

Das Interaction Management bietet mit dem Fragenkatalog einen
hilfreichen Leitfaden zum Aufsetzen eines Projekts. Am Anfang eines
Projekts unterstiitzt der Fragenkatalog bei einer strukturierten und me-
thodisierten Vorgehensweise und deckt dabei die erfolgskritischen As-
pekte entsprechend ab. In Kombination mit der Toolbox sind erforder-
liche Dokumente (z. B. Vorlagen fiir Prozesse, Risikomanagement etc.)
schnell griffbereit und die verfiigbaren Checklisten bieten eine weitere
Unterstiitzung dafiir, das Projekt effektiv und efhzient aufzusetzen und
in den Projektbetrieb zu fiihren.

Bewertung des »Gesundheitszustandes« eines Projekts

Auf die Frage, wie der Status — der Gesundheitszustand — eines Pro-
jekts ist, gibt es viele Antworten. Das liegt vor allem daran, dass die
Personen, die mit dem Projekt zu tun haben, unterschiedliche Schwer-
punkte und Perspektiven haben. So nimmt die Beantwortung der Fra-
ge zum Status entweder viel Zeit in Anspruch oder es kommt zu keiner
aussagekriftigen Antwort. Das Interaction Management erméglicht es,
durch den Einsatz des Fragenkatalogs und die Befragung mehrerer am
Projekt beteiligter Personen ein reprisentatives Bild vom Gesundheits-
zustand des Projekts zu bekommen.

Neuausrichtung von Projekten in Schieflage

Wenn ein Projekt in Schieflage geraten ist, ergeben sich hiufig durch
Unsicherheit, Frustration oder Resignation Blockaden, die einen
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emotionsneutralen und dennoch kreativen Losungsansatz mafSgeblich
erschweren. An dieser Stelle kann das Interaction Management durch
die Befragung von reprisentativen Projektmitarbeitern oder auflenste-
henden Dritten kurzfristig und neutral potenzielle Handlungsfelder
ermitteln. Der Fragebogen mit dem Fokus auf Aufgabenbereiche hilft
zudem, emotionale Einflussfaktoren zu bewerten oder auch zu kom-
pensieren. Mit diesen Erkenntnissen kann die Ursache aus der Wir-
kung abgeleitet werden und neue Losungsansitze kénnen erarbeitet
werden.

Indikator fur die Wahrscheinlichkeit des Projekterfolgs

In den frithen Phasen eines Projekts stehen die Ampeln in den Berich-
ten hiufig auf Griin. Die Budgettopfe sind voll, Fortschrittsangaben
sind optimistische Schitzungen und es ist noch geniigend Zeit, sich
um eventuelle Risiken zu kiimmern. Im weiteren Projektverlauf kehrt
sich dieses Bild hdufig um. Zeit und Geld werden knapper und eini-
ge der eventuellen Risiken bekommen den Status »eingetreten«. Die
Konsequenz ist, dass die Ampeln in den Berichten im spiteren Verlauf
auf Gelb oder sogar Rot schalten. Der Einsatz des Interaction Ma-
nagements gibt neben den klassischen Zeit- und Budgetangaben einen
KPI an die Hand, mit dem die Erfolgswahrscheinlichkeit auch in einer
friihen Phase des Projekts gemessen werden kann. So kann der Fokus
auf potenzielle Handlungsfelder gelenkt und erfolgskritische Faktoren
konnen friihzeitig beriicksichtigt werden. Auch in Gremienberichten
gibt das KPI-System des Interaction Managements Aufschluss dariiber,
wie hoch die Wahrscheinlichkeit des Projekterfolgs ist.

Internetquelien
1] http:/fwww.ikmt.de (letzter Zugriff am 13.03.2015)

[2]  hap:/lwww.rolandberger. delexpertiselfunktionale_expertise/information_management/2012-

06-29-rbsc-news-So_halten_Sie_Ihr_IT_Grossprojekt_auf" Kurs.html (letzter Zugriff am
13.03.2015)
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Zusammenfassung

Das Interaction Management bewegt sich bewusst
weg von Rollen, denn je nach Projektgré3e und -kon-
stellation kann ein Projektmanager flr verschiedenste
Aufgaben verantwortlich sein. Das Ziel des Interaction
Managements besteht darin, die Bestandteile des
»Uhrwerks« aufeinander abzustimmen, Aufgaben und
ihre Schnittstellen zu steuern und so ein Projekt zum
Erfolg zu fihren. Je besser dies gelingt, desto hoher
ist die Erfolgswahrscheinlichkeit. Auch die Handlungs-
sicherheit und Motivation der Projektmitarbeiter steigt
bei einem gut laufenden »Uhrwerk« — zwei positive
Nebenwirkungen mit direktem Einfluss auf Effektivitat
und Effizienz.
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Die Rolle des Vorstands bei der
Bestimmung der Kennzahlen

So wie der Stellenwert der IT unaufhaltsam wachst,

so steigen auch die Budgets, die Unternehmen fiir die
Durchfiihrung von IT-Projekten benotigen. Aufgrund der
daraus resultierenden wachsenden Anzahl von IT-Pro-
jekten miissen Unternehmen dafiir sorgen, dass sie ihr
Portfolio an IT-Projekten professionell steuern [1].

: In diesem Beitrag erfahren Sie:
: ® welche Ziele das Portfoliomanagement hat,
* B welche Schwierigkeiten lhnen in der Praxis
begegnen sowie .
m welche Losungsansatze sich in der Praxis bewahrt :
haben. :

ANKE SAX

Theoretische Grundlagen

»What you measure is what you get.« Jeder Controller kennt diesen
Satz von Robert Kaplan und David Norton, der bereits 1992 entstand
[2]. Umgekehrt verstanden bedeutet dies, dass Verantwortliche erst da-
riiber nachdenken miissen, welches Ziel sie haben, bevor es ans Messen

geht.
Ziele des Portfoliomanagements

Ziel des Portfoliomanagements ist es, abhiingig von der Strategie eines
Unternehmens nur diejenigen Investitionen zu titigen, die diese Stra-
tegie unterstiitzen. Dieses schematisch und intellektuell einfach zu
verstehende Ziel zu erreichen, trifft in der Praxis auf verschiedene He-
rausforderungen, die es zu meistern und mit Kennzahlen zu unterlegen
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gilt. Aber: Wie klar ist die Strategie wirklich? Wie viele Interpretations-
moglichkeiten ldsst sie offen und wie viele Lisst sie auch bewusst zu,
um die notwendige Flexibilitit zu erhalten?

Unter »Portfoliomanagement« versteht man die Zusammenstellung
und Verwaltung eines Portfolios, also eines Bestands an Investitionen
im Sinne der mit dem Investor vereinbarten Anlagestrategie und den
daraus abgeleiteten Anlagekriterien [3]. Fiir ein Projektportfolioma-
nagement in einer Aktiengesellschaft heifdt das, dass diese Anlagekrite-
rien zusammen mit dem Vorstand zu bestimmen sind. Entscheidend
dabei ist, dass es tatsichlich eine Einigung tiber die Anlagekriterien
gibt [4]. Gibt es diese nicht oder gibt es zu viele Interpretationsmég-
lichkeiten, wird es in der Umsetzung der Anlagestrategie immer wieder
zu Unklarheiten und Unstimmigkeiten kommen.

Das Portfoliomanagement hilft, Investitionsentscheidungen zu klas-
sifizieren und das Portfolio anhand dieser Anlagekriterien auszurichten.
Es dient dazu, Projekte zu starten oder auch zu stoppen, wenn sie den
Anlagekriterien nicht (mehr) entsprechen oder sich die Rahmenbedin-
gungen verindert haben [4]. Grundlage des Portfoliomanagements ist
es, die einzelnen Elemente nicht isoliert zu betrachten, sondern eine
umfassende Planung anzustreben.

Um nicht den Uberblick zu verlieren, werden mogliche Investments
dabei tiblicherweise gruppiert. Das Portfoliomanagement nutzt dabei
verschiedene Strukturierungselemente, die entsprechend der definierten
Unternehmensstrategie zu wihlen sind. Gruppierungen nach Business
Units oder strategischen Geschiftsfeldern (SGF), nach Fristigkeit oder
nach Auslésern wie Erlossteigerung, Kostensenkung oder Regulato-
rik sind dabei denkbar [5]. Sind die Strukturierungselemente auf die
Unternehmensstrategie abgestimmt, gilt es, diese Elemente — ganz im
Sinne von »you get what you measure« — mit Kennzahlen und Zielgrs-
3en zu hinterlegen.
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Im Rahmen des Portfoliomanagements sind folgende drei Fragen zu

beantworten:

= Wie viel soll in I'T-Projekte investiert werden?

= Wie schafft man einen fairen Ausgleich der verschiedenen Interes-
sengruppen?

= Welche IT-Projekte sollen konkret mit welchem Budget gestartet
werden [4]?

Die erste Frage betrifft die Entscheidung, wie viel das Unternehmen
aus den insgesamt zur Verftigung stehenden Mitteln spart, konsumiert
oder eben investiert und wie viele dieser Investments zur Entwicklung
von I'T-Systemen eingesetzt werden.

Um ex post zu beurteilen, ob die Anlagekriterien eingehalten wur-
den, sind auflerdem Kennzahlen zu erheben, die es ermoglichen zu
beurteilen, inwiefern sich Investments in der Vergangenheit rentiert
haben. Dies erméglicht es, kiinftig fundierter zu entscheiden, welche
Investments zu titigen sind. IT-Investments unterscheiden sich dabei
nicht von Investments in andere Anlagen wie Aktien, Wertpapiere oder
Immobilien.

Zusammengefasst heifit das: Ziel eines Portfoliomanagements ist
es, im Einklang mit der (Anlage-)Strategie zu entscheiden, welche
Mittel nach welchen Kriterien fiir welche Zwecke eingesetzt werden.
Diese Rahmenentscheidungen gilt es, im Rahmen eines Portfolioma-
nagements nachzuhalten und die Einzelentscheidungen darauf abzu-
stimmen.

Ziele des Unternehmens als Basis des Portfoliomanagements

Unternehmensziele sind Ausdruck von Selbstverstindnis und An-
spruch eines Unternechmens [6] und die Grundlage fiir alle unter-
nehmerischen Titigkeiten und Entscheidungen. Frither war die Ge-
winnmaximierung das wichtigste Ziel. Heute sind die Ziele geprigt
durch das gesamte unternehmerische Handeln, das die Interessen aller
Beteiligten, wie Eigentiimer, Kunden oder Mitarbeiter, beriicksichtigt,
sodass es hiufig ein ganzes »Zielbiindel« gibt [7].
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Ziele von Kennzahlen und Kennzahlensystemen

Um Zustinde eines Steuerungsobjekts beschreiben zu kénnen, muss

es vermessen werden. Dazu dienen Kennzahlen [8]. Als »Kennzahlen«
bezeichnet man Zahlen, die betriebswirtschaftlich relevante Zahlen zu-
sammenfassen. Sie biindeln damit mehrere Daten zu einer aussagekrif-
tigen Grof3e [11]. Kennzahlen bilden komplexe Steuerungssysteme ab
und beschreiben ihre Ist- und Sollzustinde. Das bedeutet, dass man fiir
jede Kennzahl die jeweiligen Istwerte ermitteln und den Kennzahlen-
wert fiir jeden geplanten Sollzustand definieren muss. Dariiber hinaus
miissen Vorstellungen entwickelt werden, wie weit Ist- und Sollwert
voneinander abweichen diirfen, ohne dass Handlungsbedarf besteht [8].

Praktische Erfahrungen

Die im Folgenden geschilderten Erkenntnisse basieren auf langjihrigen
Erfahrungen, aus iiber 40 Interviews mit I'T-Leitern sowie aus vielen
Gesprichen mit Kollegen und Forschern. Der Anspruch ist dennoch
nicht, eine wissenschaftlich fundierte Stichprobe abzubilden, sondern
die Sicht der Autorin auf das IT-Portfoliomanagement in Banken dar-
zulegen.

Ziele des Unternehmens als Basis des Portfoliomanagements

Wie viele aus dem Unternehmensalltag wissen, sind die Strategien und

die daraus abgeleiteten Ziele meist nicht eindeutig formuliert. Nachfol-

gend ein paar Beispiele von Strategien und Zielen, die Unternechmen

auf ihren Websites versffentlicht haben. Diese Beispiele konnen belie-

big erginzt werden.

= »Unser oberstes Unternehmensziel ist es, nachhaltig profitabel zu
wachsen und damit den Wert des Unternehmens kontinuierlich zu
steigern. In all unseren Geschiften wollen wir die Spitzenposition
einnehmen.« [10]
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= »Wir wollen den Wert [...] fiir alle Anspruchsgruppen (Stakehol-
der) nachhaltig steigern. Dazu zihlen wir unsere Aktionire und
Mitarbeiter genauso wie unsere Kunden und die Gesellschaft.« [11]

= »Wir bauen Risiken weiter ab und optimieren unsere Kapitalaus-
stattung, setzen das strikte Kostenmanagement fort und investieren
gleichzeitig in die Ertragskraft der Kernbank, indem wir unser
Geschiftsmodell an den Bediirfnissen unserer Kunden und der Re-
alwirtschaft ausrichten.« [12]

Schaut man in die Unternehmen hinein, konkretisieren sich diese
Aussagen selbstverstindlich. Die Commerzbank bricht die Strategie
auf ihre Segmente Privatkunden, Mittelstandsbank, Corporates &
Markets, Central & Eastern Europe sowie auf ihr Abbausegment Non-
Core Assets herunter. Dabei hat beispielsweise das Privatkundenseg-
ment die Strategie, flexible Multikanalbank mit traditionellen Werten
zu sein. Die Mittelstandsbank will unverindert der langfristige strate-
gische Partner des Mittelstands im In- und Ausland bleiben.

Der Konkretisierungsgrad erreicht aber auch damit keine Giite, die
es erlauben wiirde, auf Basis dieser Festlegungen eindeutig zu bestim-
men, welche Projekte diese Unternehmensziele am besten unterstiitzen.
Regelmiflig ist es schon schwierig, eine klare Priorisierung zu erhalten,
ob einem Unternehmen die Aktionire oder die Mitarbeiter die wich-
tigere Zielgruppe sind oder ob bei der Commerzbank die Privatkun-
den, die Mittelstandskunden, die Kunden von Corporates & Markets
oder die von Central & Eastern Europe im Mittelpunkt stehen. Den-
noch ist genau dies — unter Beriicksichtigung weiterer Rahmenbedin-
gungen wie regulatorischer Anforderungen oder Business Cases — eine
duflerst wichtige und zu beantwortende Frage, weil nur so sinnvoll
entschieden werden kann, ob im konkreten Beispiel das Projekt der
Mittelstandsbank oder das von Corporates & Markets zu starten ist.

167



Die Rolle des Vorstands bei der Bestimmung der Kennzahlen

Portfoliomanagement im Alltag

Man findet in der Praxis folgende zwei Grundstrategien, die auch in

Mischvarianten vorkommen kénnen:

= Der Top-down-Ansatz (von oben nach unten) geht von den Un-
ternehmenszielen aus und versucht auf deren Basis, das Portfolio
festzulegen.

= Der umgekehrte Weg ist der Bottom-up-Ansatz (von unten nach
oben). Dabei werden Vertreter der einzelnen Geschiiftsfelder befragt

[13].

Die Schwierigkeiten des Top-down-Ansatzes lassen sich gut in einem
Wort zusammenfassen: »Elfenbeinturme«. Es besteht die Gefahr, dass
die Strategen zwar eine gute Idee haben, was den Markt bewegt, und
auch eine Ahnung, wie sich dieser in den nichsten ein bis zwei Jahren
entwickeln wird. Oft sind die Ideen aber zu weit weg vom Tages-
geschift und beriicksichtigen daher zu wenig, wie sich die Strategie
operativ umsetzen lisst, oder auch, wie viel Anstrengung es bedarf, das
Tagesgeschift in Time, Quality und Budget umzusetzen.

Fiir die Schwierigkeiten des Bottom-up-Ansatzes lisst sich auch
ein einzelnes Wort finden: » Weihnachtswunschkonzert«. Die am Ta-
gesgeschift orientierten Kollegen iibersehen nicht immer, wie sich ihre
Anforderungen in das Gesamtunternehmen einbinden lassen. Hiufig
wirken die eigenen Probleme als iibermichtig und deutlich wichtiger
als die Probleme der anderen. Der »angemessene« eigene Anteil am
Investitionsvolumen — wobei sich trefflich iiber die Angemessenheit
streiten lisst — wird daher oft {iberschitzt.

Ob sich die in der Praxis zu findenden Mischformen eher am »El-
fenbeinturm« oder am »Weihnachtswunschkonzert« orientieren, hingt
von den individuellen Machtstrukturen im Unternehmen sowie den
externen Rahmenbedingungen ab. Die Machtstrukturen zu verstehen
ist daher unerlisslich. Denn sie bestimmen, ob der zentrale Steuerer
und Stratege oder die, die das Geld beim Kunden verdienen, einen
mafigeblichen Einfluss auf die Strategie und damit auf das daraus
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abgeleitete Portfoliomanagement haben. Hiufig findet man in Un-
ternchmen auch Zyklen der Zentralisierung (die Entscheidung wird
vornehmlich vom Strategen bestimmt) oder der Dezentralisierung
(die Entscheidung wird vornehmlich von den Geschiiftseinheiten be-
stimmt). Zentralisierung ist dann das Mittel der Wahl, wenn grofiere
Anstrengungen des gesamten Unternehmens notwendig sind, sei es,
dass die wirtschaftliche Situation das erfordert oder ein grofleres Vorha-
ben wie eine Innovation oder eine Akquisition die Ressourcen bindet.
Sind die Rahmenbedingungen nicht von Sonderfaktoren gekennzeich-
net, neigen Unternehmen eher zur Dezentralisierung, um nah am
Marktgeschehen agieren zu kénnen.

In beiden Fillen gilt es, gruppendynamische Prozesse zu verstehen
und diese mittels Netzwerken im Sinne des Unternehmens und in Ab-
hingigkeit von der aktuellen Situation positiv zu beeinflussen.

Kennzahlen und Kennzahlensysteme im Alltag

Rekapituliert ist im Rahmen des Portfoliomanagements zu entschei-

den:

= Wie viel soll in I'T-Projekte investiert werden?

= Wie schafft man einen fairen Ausgleich der verschiedenen Interes-
sengruppen?

= Welche IT-Projekte sollen konkret mit welchem Budget gestartet
werden [4]?

Die Entscheidungsfindung im Rahmen des Portfoliomanagements
kann mit Kennzahlen unterstiitzt werden.

Kennzahlen fiir die Hohe des Investitionsvolumens

Die Frage, wie viel in I'T-Projekte investiert werden soll, leitet sich in
der Praxis meist von den Werten der Vergangenheit ab. Erfolgreiche
Unternechmen nehmen dies aber nur als Startpunktt. Sie fokussieren
auf die strategische Rolle, die die I'T im Unternehmen innehat, und ge-
nerieren ein Investitionsvolumen, das in der Lage ist, die strategischen

Ziele zu erfiillen [4].

169



Die Rolle des Vorstands bei der Bestimmung der Kennzahlen

Vergangenheitswerte werden also angereichert mit strategischen
Richtungsentscheidungen, aber auch durch geiinderte Rahmenbedin-
gungen oder die Zyklusphase, in der sich das Unternehmen befindet,
erginzt. Geidnderte Rahmenbedingungen kénnen in der allgemeinen
wirtschaftlichen Lage des Unternehmens begriindet sein, die sich
verbessert oder verschlechtert hat. Andern kann sich auch die Wett-
bewerbssituation durch neue oder anders auftretende Wettbewerber.
Wandeln kénnen sich auch die allgemeine wirtschaftliche Situation
oder der Regulierungsdruck. Neben den Vergleichszahlen des Vorjahres
sind daher weitere exogene Faktoren wie das Wirtschaftswachstum
heranzuziehen. Endogene Faktoren, die sich dndern kénnen, sind
zum Beispiel die Stirken und Schwichen eines Unternehmens durch
Zukiufe oder durch den Verlust von Leistungstriigern an andere Un-
ternehmen, aber auch Investitionsbedarfe in Filialen oder Mitarbeiter.
Hiufig findet man in der Praxis eher eine implizite als eine explizite
Beriicksichtigung dieser Faktoren.

Kennzahlen fiir den fairen Ausgleich

Die Frage, wie man einen fairen Ausgleich der verschiedenen Interes-

sengruppen schafft, bedingt eine Auseinandersetzung mit der Frage:

Wias ist gerecht? Auch hier findet man in der Praxis Extreme und

Mischformen:

= Gerecht kann sein, dass eine Interessengruppe, die im letzten Jahr
weniger Investitionsmittel bekommen hat, in diesem Jahr »dran« ist.

= Gerecht kann sein, dass jeder in Abhingigkeit seiner Erlose oder
Kosten einen Anteil an den Investitionsmitteln bekommt.

= Gerecht kann sein, dass Interessengruppen mit dem besten Business
Case oder aber die mit dem schnellsten Return on Investment ei-
nen grofleren Anteil am Investitionsvolumen bekommen.

Im Wesentlichen geht es hier um die Frage der Leistungsgerechtigkeit
(reine Business-Case-Kultur) versus der sozialen Gerechtigkeit (X ist
auch mal dran und er hat eine Chance verdient). In Abhingigkeit von
der Kultur des Unternehmens werden auf dieses Gerechtigkeitsempfin-
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den hin Kennzahlen entwickelt, indem die Investitionsmittel entweder
nach Return on Investment (ROI), nach absoluten Business-Case-
Groflen oder beispielsweise nach dem Investitionszyklus abgebildet
werden.

Daneben kann man auch die Matrix der Boston Consulting Group
(BCQ) als Strukturierungselement nehmen, um zu einem fairen Aus-
gleich zu kommen. BCG hat in ihrer Matrix zwischen dem relativen
Marktanteil sowie dem relativen Marktwachstum unterschieden. Sind
sowohl der relative Marktanteil als auch das Marktwachstum iiber-
durchschnittlich, sprechen sie von »Starse, ist beides unterdurchschnitt-
lich von »Poor Dogs«. Produkt-/Kundenkategorien mit hohem Markt-
wachstum, aber niedrigem Marktanteil werden »Fragezeichen« genannt,
da noch unklar ist, ob das hohe Marktwachstum zum gewiinschten ho-
hen Marktanteil fithrt. Produkt-/Kundenkategorien mit hohem Marke-
anteil, aber geringem Wachstum sind die »Cash Cows« [14].

Die Frage, die es hier zu beantworten gilt, ist, ob es fair ist, einem
Star weitere Mittel zu geben, weil er in der Vergangenheit gut geliefert
hat, oder dem Poor Dog, weil man an die Zukunft dieses Produkts
glaubt und der Projektleiter seine Idee gut vermarkten konnte. Die
Kennzahlen, die in diesem Umfeld zum Tragen kommen, wiren An-
teile am Investitionsvolumen fiir die entsprechenden Produkt-/Kun-
denkategorien.

Kennzahlen fiir die konkrete Projektauswahl

Ist geklirt, wie viel Investitionsmittel insgesamt zur Verfligung stehen
und wie diese grundsitzlich zu verteilen sind, stellt sich die Frage, wel-
che Kennzahlen heranzuziehen sind, um zu entscheiden, welche I'T-
Projekte mit welchem Budget gestartet werden. Hier gilt es, die Kenn-
zahlen, die bereits entwickelt wurden, auch zur Entscheidungsfindung
heranzuziehen. Wenn also entschieden wurde, dass die Investitionsmit-
tel nach dem ROI verteilt werden, gilt es auch bei der Priorisierung der
Einzelprojekte, diesen als Maf3stab zugrunde zu legen. Wurde entschie-
den, dass eine Kombination von Kennzahlen zur Priorisierung fiihrt,
indem die einzelnen Ergebnisse der Kennzahlen gewichtet werden, gilt
es, das gesamte Projektportfolio danach auszurichten.
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Insgesamt wird in der Praxis lediglich eine Niherung an die ur-
spriinglich vereinbarte Portfoliostruktur erreichbar sein, da sich wih-
rend des Jahres die Rahmenbedingungen indern kénnen und diese
dann zu beriicksichtigen sind.

Theorie trifft Praxis (welche Kennzahlen sollen es denn
nun sein?)

Unternehmenskennzahlen zur Definition des Investitionsvolumens

Hiufig wird als Hilfsgrofle zur Definition des Investitionsvolumens der
in der Gewinn-und-Verlust-Rechung angegebene Verwaltungsaufwand
herangezogen. Erfahrungsgemif$ betriigt der IT-Aufwand deutscher
Filialbanken im Durchschnitt zwischen 15 und 20 Prozent ihres Ver-
waltungsaufwands [15]. Zu Zeiten des Internetbooms hatten viele
Institute die 20-Prozent-Marke sogar iiberschritten [16]. Dieser Anteil
der IT-Aufwinde an den gesamten Verwaltungsaufwinden wird auch
als »IT Intensity« bezeichnet.

Die angemessene Grofe der IT-Aufwinde an den Verwaltungsauf-
winden hingt wesentlich vom zugrunde liegenden Geschiftsmodell
ab: Wie standardisiert, wie automatisiert sind die Geschiftsvorfille,
wie individuell und damit regelmifig schwieriger automatisierbar sind
die Produkte und die Kundeninteraktionen? Als Einflussgréfie ist au-
ferdem der Markt, insbesondere die aktuelle Wettbewerbssituation, zu
beriicksichtigen. Ein weiterer wesentlicher Treiber der IT Intensity ist
die Frage, wie modern die IT-Architektur, aber auch die IT-Infrastruk-
tur sind. Liegt eine historisch gewachsene IT-Architektur vor, dann
sind fast immer sowohl Neuentwicklungen als auch die Wartung der
bestehenden Systeme deutlich aufwendiger, als wenn die IT nachhaltig
und konsequent gemeinsam mit den Fachbereichen an einer Komple-
xititsreduktion gearbeitet hat. Das heifft dann auch, dass es Zyklen
geben kann und geben muss, in denen ganz bewusst mehr in IT inves-
tiert wird, um diese Architektur zu modernisieren und den aktuellen
Bediirfnissen anzupassen. In der Regel sind spitestens dann héhere In-
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vestitionen notwendig, wenn es nicht mehr gewihrleistet werden kann,
Produkte in einer angemessenen Zeit an den Markt zu bringen, und
die Aufwendungen fiir den Betrieb der Anwendungen stetig steigen.

Diesen Erliuterungen ist zu entnehmen, dass die richtige Grofe der
IT-Aufwinde weder allgemeingiiltig sein noch mathematisch ermittelt
werden kann. Es gilt vielmehr, den Zielwert der IT Intensity im Rah-
men eines Diskurses und unter Abwigung der Rahmenbedingungen
festzulegen und regelmiflig zu tiberpriifen.

Eine weitere Kennzahl, die verwendet wird, um das Investitions-
volumen zu bestimmen, ist die sogenannte I'T Cost Income Ratio
(CIR). Sie zeigt auf, wie hoch der Anteil der IT-Aufwendungen an den
Erlosen der Banken ist. Diese ist mit groflen Schwankungen zwischen
2006 und 2012 von 8,8 Prozent auf 11,5 Prozent gestiegen [15]. Der
wesentliche Auslser fiir diese deutliche Steigerung ist in der Banken-
krise auszumachen, wihrend der die Erlose der Banken einbrachen.
Dieser Einbruch der Erlése und die zu beobachtende Wirkung auf die
CIR zeigen auch die Gefahr, die in diesem Wert steckt: Insbesondere
ist es kritisch zu werten, daraus unreflektiert Entscheidungen abzulei-
ten, wie beispielsweise die Notwendigkeit, IT-Aufwinde zu reduzieren.
Wie bei jeder Kennzahl gilt daher auch hier, dass eine Kennzahl an sich
weder gut noch schlecht ist. Viel wichtiger ist es zu verstehen, warum
sich eine Kennzahl wie entwickelt und welche Einflussgroflen welchen
Anteil daran haben. In der aktuellen Erléssituation — und in der Hoft-
nung, dass sich diese mit den entsprechenden Mafinahmen verbessern
lisst — sollten Verantwortliche die Grofde beobachten, aber keine Maf2-
nahmen fiir das I'T-Budget innerhalb des Portfoliovolumens ableiten.

Waurden die IT-Aufwinde anhand der IT Intensity (Anteil der I'T-
Aufwinde an den gesamten Verwaltungsaufwinden) bestimmyt, steht
als nichste Frage an, wie viel des IT-Aufwands investiert werden soll,
wie hoch also die Change-the-Bank-Quote ist. Diese lag mit leichteren
Schwankungen wihrend der Bankenkrise bei rund 30 Prozent [15].
Diese Kennzahl ist recht stabil, weil sie die aktuellen Strukturen wi-
derspiegelt. Steigen die Investitionen, steigen weitgehend linear auch
die Betriebskosten. Eine hohere Change-the-Bank-Quote ist daher
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nur dann denkbar, wenn mittel- und langfristig die Betriebskosten
pro eingesetztem Investitionsbudget reduziert werden kénnen — wenn
die IT es also schafft, ein Dreiliterauto zu erstellen, obwohl die Flotte
aktuell noch fiinf Liter benétigt. Dies wird wiederum nur dann ge-
lingen, wenn die gewachsenen Strukturen angepasst werden, also fiir
eine gewisse Zeit massiv in moderne Architektur investiert wird, auch
wenn die einzelnen Segmente/Funktionen den direkten Mehrwert
noch nicht sofort erkennen. Die Gefahr besteht, dass dafiir — wie beim
Dreiliterauto — die Zeit noch nicht reif ist und daher die notwendigen
Investitionsmittel eher vorsichtig zur Verfligung gestellt werden.
Zusammengefasst heif$t das: In Abhingigkeit vom Geschiftsmo-
dell und der Modernitit der I'T — neue Technologien sind oft weniger
komplex und in der Lage, neue Applikationen schneller auf den Markt
zu bringen — ist ein Wert von 15 bis 25 Prozent des Verwaltungsauf-
wands als I'T Intensity zu bestimmen. Im zweiten Schritt sind die
Run-the-Bank-Kosten festzulegen, die unter den gegebenen Rahmen-
bedingungen in der Regel einen Wert von 70 Prozent ausmachen. Die
verbleibenden 30 Prozent definieren das Investitionsvolumen.

Kennzahlen des Portfoliomanagements zur Definition des fairen
Ausgleichs

Wie im vorhergegangenen Kapitel erliutert, gilt es, abhingig von

der Strategie eines Unternehmens genau diejenigen Investitionen zu
titigen, die die Strategie unterstiitzen. Investitionen, die die Unterneh-
mensstrategie nicht unterstiitzen, sind daher zu unterlassen.

Hat man ein Investitionsvolumen von beispielsweise 100 Millionen
Euro ermittelt, stellt sich die Frage, welche Themen damit finanziert
werden sollen. Im Kapitel »Kennzahlen fiir einen fairen Ausgleich«
wurde auf die Frage eingegangen, welche Gerechtigkeitsbegriffe in der
Praxis anzutreffen sind. Ein weiterer Begriff ist: Gerecht ist, was ein
Unternehmen oder eine Bank voranbringt. Was ein Unternehmen vo-
ranbringt, ist jedoch nicht einfach zu ermitteln. Hier gibt es die Alter-
nativen Sparen oder Investieren: Ein Teil der Verantwortlichen will sein
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Unternehmen mit Themen voranbringen, die mittel- und langfristig
Kosten sparen, der andere Teil méchte die mittel- und langfristigen
Erlose steigern. Diese Fragen werden iiblicherweise in Strategiediskussi-
onen aufgeworfen und geklirt.

Kennzahlen fiir die strategischen Projekte

Das Privatkundensegment der Commerzbank sieht seinen kiinftigen
Erfolg insbesondere in flexiblen und innovativen Produkten und
Leistungen sowie exzellenten Prozessen, die sowohl die Qualitit und
Geschwindigkeit der Produktentwicklung erhshen, aber auch Kosten
senken. Die Commerzbank will die fiihrende Multikanalbank sein
und dies auch mit einer neuen Filialstrategie untermauern, was bei-
spielsweise in den Flagship Stores in Berlin und Stuttgart gezeigt wird.
Um diesem Anspruch gerecht zu werden, muss die I'T in der Lage

sein oder in die Lage versetzt werden, die benétigten Informationen

in hoher Qualitit in der benétigten Geschwindigkeit nicht nur fiir
mobile Anwendungen, sondern auch in der Filiale zur Verfigung zu
stellen. Die IT muss die dazu notwendigen Prozesse schnell und efhzi-
ent unterstiitzen, und zwar samt einem exzellenten Datenschutz und
weiteren Sicherheitsmafinahmen. Dazu ist es notwendig, eine effiziente
Vertriebsplattform zur Verfiigung zu stellen, Analysen und Berichte zu
verbessern sowie den Datenschutz stindig weiterzuentwickeln. All dies
muss in einer weitgehend automatisierten Vorgehensweise erfolgen, um
Geschwindigkeit, Qualitit und vertretbare Kosten sicherzustellen.

Die Strategien der einzelnen Segmente — beispielhaft am Segment
Privatkunden erldutert — sowie die technologischen Weiterentwick-
lungen gilt es zu verstehen und in der I'T-Strategie umzusetzen.

Abbildung 1 soll diesen Zusammenhang verdeutlichen. Von den
einzelnen Segmentstrategien werden technische Plattformstrategien
abgeleitet. Damit wird sichergestellt, dass an der strategischen Weiter-
entwicklung gearbeitet wird und keine Einzeloptimierungen erfolgen.
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Privatkunden —_—> > Top-Plattformprogramme
Mittelstandsbank ——— > > Ubergreifende IT-Initiativen
- Plattform-
-“,:3 Corporates & Markets —— strategie > Abhangigkeiten
=
Finance & Risk —— > > Prioritéten
Non Core Assets
Abb. 1:  Entwicklung von Plattformstrategien

Neben diesen strategischen Initiativen, die auf mehrere Jahre ausgerich-
tet sind, werden weitere Investitionsmittel bendtigt, um den taktischen
Anforderungen gerecht zu werden, um schnell auf Marktgegebenheiten
reagieren zu kénnen und um sogenannte Quick Wins zu erzielen, aber
auch um den sich immer schneller entwickelnden gesetzlichen Anfor-
derungen gerecht zu werden.

Das Portfoliomanagement hat hier einen Ausgleich vorzuschlagen und

nachzuhalten:

= Wie viel der Mittel wird in mehrjihrige strategische Initiativen
investiert, um die Plattformen zu entwickeln, die Komplexitit zu
verringern und nachhaltigen Erfolg sicherzustellen?

= Wie viele Mittel werden benétigt, um den tiglichen Herausforde-
rungen gerecht werden zu kénnen?

Die Entscheidung, wie viel Budget kurz- oder langfristig investiert
werden soll, basiert auf einer Abwigung der verschiedenen Interessen
und auf den Rahmenbedingungen, die das einzelne Unternechmen
vorfindet. Erfahrungsgemif3 sollten mindestens 25 Prozent langfri-
stigen strukturellen Themen vorbehalten werden, mehr als 50 Prozent
werden es dagegen schwerlich werden kénnen, damit man nicht die
Handlungsfihigkeit am Markt verliert. Wie bei der Ermittlung des In-
vestitionsvolumens gilt es auch hier, in einem Diskurs unter Abwigen
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der Vor- und Nachteile und der zugrunde liegenden Annahmen einen
Wert zu bestimmen. Hat man diesen Wert festgelegt, ist in einem
zweiten Schritt zu entscheiden, auf welche strategischen Initiativen die

Mittel zu allokieren sind und welche Segmente/Funktionen welchen
Anteil der taktischen Mittel erhalten.

Bei der Frage, wie sich die Strategie des Gesamthauses gestaltet, sind

zusitzlich die Rahmenbedingungen der IT zu beriicksichtigen:

= Welche Technologien werden in naher Zukunft abgelst werden
miissen?

= Welche Know-how-Triger stehen jetzt und in Zukunft zur
Verfligung?

= Welche Systeme weisen eine hohe Komplexitit auf?

= Wie sind die Anspriiche an die Produktentwicklungszeitriume in
den einzelnen Segmenten und wie gut ist die IT-Architektur darauf
vorbereitet?

Es erweist sich als sinnvoll, dies auf Basis einer Zielarchitektur zu dis-
kutieren.

Kennzahlen fiir die taktischen Projekte

Die Verteilung der Mittel fiir taktische Projekte wird iiblicherweise an

der Vergangenheit orientiert. Ergiinzend wird untersucht, ob sich Rah-

menbedingungen geindert haben, die eine Anpassung der eingesetzten

Mittel notwendig erscheinen lassen:

= Gibt es weitere regulatorische Anforderungen oder sind die Anfor-

derungen fiir das Folgejahr geringer, weil in den vergangenen Jahren

in diesem Bereich viel investiert wurde?

Steigen die Kundenanforderungen?

Erhoht sich der Wettbewerb oder ist sogar ein Wettbewerber ausge-

schieden und das » Wettriisten« kann heruntergefahren werden?

= Haben sich die Versprechen der Vergangenheit bewahrheitet oder
gab es immer wieder Investitionen in falsche Produkte?

= Sollen Marktanteile dazugewonnen oder gehalten werden?

=
=
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= Steht auf der allgemeinen Agenda Erlossteigerung (dann wire ver-
mehrt in Segmente zu investieren) oder Kostenreduzierung (dann
wiren die Services zu bevorzugen) oder gibt es Nachholbedarf in
Governance (dann gehen die Mittel eher in die Risikoeinheiten)?

In der Praxis sind immer wieder Kennzahlen zu finden, wie viel in
Regulatorik/Governance/Sicherheit, wie viel in Erlossteigerung, wie
viel in Kostenreduzierung investiert werden soll. Diese recht einfachen
Kennzahlen sind nicht zu unterschitzen, denn sie helfen, sehr schnell
ein gemeinsames Bewusstsein fiir die Priorititen des aktuellen Jahres zu
schaffen.

Um es anhand des Fufballs zu erkliren: Soll investiert werden in
einen zusitzlichen Stiirmer (Erl6se) oder in einen Verteidiger (Kosten)
oder in einen Trainer, der beides managt (Finance & Risk)? Wie auch
beim Fuf$ball gibt es dabei keine einfachen Antworten und es ist auch
nicht eindeutig, was wann der richtige Weg ist. Vielmehr gilt es, durch
Marktbeobachtung, Kenntnis der eigenen Stirken und Schwichen
sowie auf Basis angemessener Informationen Entscheidungen zu tref-
fen und umzusetzen. Die Wirkung dieser Entscheidungen gilt es zu
beobachten, auch die Verinderungen des Markts, und dann klug und
nachhaltig zu steuern. Auch im Portfoliomanagement zahlt es sich aus,
in lingeren Zeitriumen, iiblicherweise in Dreijahres-, manchmal in
Fiinfjahreszeitriumen zu denken.

Nachdem man also grundsitzlich entschieden hat, wie viele der
taktischen Investitionsmittel Erlose steigern, Kosten senken oder Regu-
latorik sicherstellen sollen, gilt es, diese pro Segment/Funktion gemein-
sam mit den Geschiftsbereichen auf die Einheiten aufzuteilen. Diese
Aufteilung sollte als Richtgrofie verstanden werden. Wie der Name
schon sagt, kann das taktische Investitionsbudget bei Bedarf und bei
entsprechender Begriindung auch anders als urspriinglich geplant ver-
wendet werden.
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Kennzahlen der Einzelprojektpriorisierung fur die finale
Projektauswahl

Das Portfoliomanagement erzeugt eine Gesamtsicht auf alle Projekte in

einem bestimmten Zeitraum und hilft damit bei der Investitionssteue-

rung und der relativen Priorisierung:

= Wirken die Investitionen auf den strategischen Umbau der Bank?
Tragen Projekte zum Erreichen der Zielarchitekturen bei?

= Wird geniigend investiert, um Anwendungen fachlich im Wert zu

erhalten?

Tragen Projekte zur Verbesserung der Standardisierung bei?

Wird geniigend investiert, um Anwendungen technisch wartbar

und betreibbar zu halten?

= Wird ausreichend in Betriebsstabilitit und regelkonformen Betrieb

investiert, in regelmiflige Upgrades von Basis-Infrastrukturen

und Kaufsoftware oder in die Standardisierung der verwendeten

Technologien?

Tragen Projekte zur Reduzierung der I'T-Komplexitit bei?

Haben Projekte einen angemessenen Wertbeitrag?

=
=

=
=

Die Einzelprojektpriorisierung baut auf den Entscheidungen zum In-
vestitionsvolumen und zur Struktur des Portfolios auf. Zu priifen ist
bei der Projektpriorisierung daher, ob die notwendigen Investitions-
mittel verfiigbar sind und ob das Projekt die notwendigen Rahmen-
bedingungen, wie einen Business Case von mindestens x Euro, einen
ROI (Return on Investment) von mindestens x Prozent und einen
regulatorischen Anteil von maximal y Prozent, einhilt.

Die Schwierigkeit bei der Einzelprojektpriorisierung ist jedoch we-
niger das Abhaken diverser Merkmale, sondern die Frage, ob oder ab
wann es moglich ist, ein Gesamtportfolio fiir das folgende Jahr zu defi-
nieren. Immer wieder scheitern Versuche, im September bestimmen zu
wollen, welche Projekte im September des Folgejahres gestartet werden
sollen. Dies gilt vor allem fiir Projekte im taktischen Umfeld. Die He-
rausforderung ist, einen Ausgleich zu finden zwischen der Genehmi-
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gung von frithzeitig angemeldeten Projekten und der Notwendigkeit,
trotzdem noch im laufenden Jahr neue Projekte — beispielsweise durch
unerwartete Anderungen am Markt — starten zu kénnen.

Dieser Problematik kann man damit begegnen, dass man die Inves-
titionsmittel pro rata freigibt, also zunichst fiir laufende Projekte, die
Mittel im Folgejahr benétigen, dann fiir die Projekte, die im 1. Quartal
starten sollen und so weiter. Bei der Entscheidung iiber die Hohe der
insgesamt freizugebenden Mittel sind auch hier die Rahmenbedin-
gungen zu beriicksichtigen. Rahmenbedingungen sind zum Beispiel
die vorhandenen internen Ressourcen, die maximal sinnvolle Exter-
nenquote, die zur Verfiigung stehenden Arbeitsplitze, der Reifegrad
der bestehenden Anforderungen oder die zu erwartenden neuen An-
forderungen. Auch hier ist keine mathematisch eindeutige Ableitung
moglich, in welchen Raten Investitionsmittel sinnvollerweise freigege-
ben werden sollten, denn tiblicherweise gibt es keine Gewissheit bei-
spielsweise iiber kiinftige Anforderungen. Dennoch lisst sich anhand
der Beurteilung der Rahmenbedingungen recht gut abschitzen, was
angemessen sein konnte.

Im taktischen Budget erweist es sich als zweckmiflig, nicht mehr als
ein Viertel fiir laufende Projekte zu reservieren. Dies gilt insbesondere
dann, wenn eine gleichmiflige Auslastung tiber das Jahr gewihrleistet
werden soll. Mehr als ein Drittel fiir laufende Projekte im taktischen
Umfeld zu reservieren, birgt die Gefahr, nicht mehr flexibel auf neue
Themen reagieren zu kénnen. Bei den laufenden Projekten gilt es zu
analysieren, ob die Projekte weitergefiihrt werden sollen oder ob sie
zu stoppen sind. Bei dieser Entscheidung sind die bereits benstigten
Aufwinde sowie die erzielten Ergebnisse zu beriicksichtigen, um das
Projekt gegen die neuen Themen zu positionieren. Hier sollten durch-
aus auch mutig Projekte gestoppt werden, wenn erkennbar ist, dass mit
neuen Themen mehr zu erreichen ist. Deshalb empfiehlt es sich auch,
Projekte so zu schneiden, dass diese in iiberschaubaren Zeitriumen
konkrete Ergebnisse erzielen konnen.

Fiir Projekte, die im ersten Quartal gestartet werden sollen, wiren
demnach weitere 25 Prozent zu reservieren. Nur fiir diese Projekte ist
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eine Projektpriorisierung vorzunehmen. Dies wiederholt sich in den
nichsten Quartalen.

Je nach Kultur des Unternehmens und Bedeutung der Projekte ist
zu iiberlegen, ob die Freigabe von Projektmitteln und die Priorisierung
von Projekten statt vierteljihrlich mit je 25 Prozent alle vier Monate
mit 33 Prozent oder sogar monatlich mit 8,33 Prozent sinnvoll ist.
Ebenfalls zu iiberlegen ist, ob unterschiedliche Prozentsitze aufgrund
bestimmter Zyklen heranzuziehen sind, ob also zum Beispiel die Som-
mermonate iiblicherweise weniger oder mehr Arbeit bringen. Generell
ist zu beriicksichtigen, ob aufgrund der aktuellen Ressourcen- oder
Marktsituation, neuer Finanzierungsmaéglichkeiten oder guter Ange-
bote von Lieferanten davon abgewichen werden soll.

Grenzen von Kennzahlen und Kennzahlensystemen

Kennzahlen sind Hilfsmittel und Informationen, die es erméglichen,
klassische Entscheidungsfehler zu vermeiden. Unabhingig von Bewer-
tungsrastern — zum Beispiel wie hoch der Business Case bewertet wird,
wie stark das Risiko dieses Projekts oder wie wichtig das Commitment
ist, wie entscheidend das Projeke fiir die kiinftige Strategie oder wie
reif die Planung ist — werden Entscheidungen immer auch von person-
lichen Ansichten iiber die Zukunft abhingen.

Kennzahlen haben lediglich zum Ziel, klassische Entscheidungs-
fehler, beispielsweise Vereinfachungen beim Umgang mit komplexen
Entscheidungsproblemen auf Basis von Erfahrungen, zu vermeiden.
Falsche Entscheidungen beruhen teilweise darauf, dass Informationen
iiber die Gegenwart wesentlich detaillierter verfiigbar sind als solche
tiber die Vergangenheit. Auch der Umstand, dass das eigene Handeln
oft zeitverzogert wirke, ist nicht immer ausreichend bewusst. Aufgrund
des stochastischen Charakters komplexer Situationen hingt die Quali-
tit von (unternehmerischen) Entscheidungen auch wesentlich von der
richtigen Einschitzung der Eintrittswahrscheinlichkeiten bestimmter
Ereignisse ab [17].
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Entscheidungstriger streben zu Recht sichere Entscheidungen an:
Es werden Informationen gesucht, die die eigene Entscheidung ab-
sichern sollen. Dabei helfen Kennzahlen. Und genau dazu sollten sie
auch genutzt werden. Abzuwigen bleibt jedoch, ob der Aufwand der
Informationsbeschaffung das Risiko, das es zu vermeiden gilt, nicht
iiberkompensiert [18].
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Zusammenfassung

Als sinnvolle Kennzahl flir das Investitionsvolumen
hat sich der Anteil der IT-Aufwdnde am Verwaltungs-
aufwand erwiesen. Die Herausforderung besteht
darin, einen angemessenen Prozentsatz zu definieren,
bei dem das Geschaftsmodell und dessen IT-Unter-
stitzung zueinander passen.

Fir einen fairen Ausgleich gilt es im ersten Schritt
zu entscheiden, wie viel des so ermittelten Investitions-
budgets flr strategische und wie viel flr taktische
MaBnahmen herangezogen wird.

Fur die Einzelprojekte ist zu entscheiden, zu wel-
chem Zeitpunkt wie viel des vorhandenen Budgets
freigegeben wird. Strategische Projekte weisen einen
Mehrjahresplan auf, der den ungefahren Aufwand pro
Projekt und pro Jahr vorgibt. Taktische Projekte haben
einen deutlich kiirzeren Planungshorizont. Es emp-
fiehlt sich daher, Investitionsmittel sukzessive freizu-
geben und die Projekte, die innerhalb eines Zeitraums
zu starten sind, zu priorisieren.

Daneben sollte man Kennzahlen als das verstehen,
als das sie eingefihrt wurden, namlich als Hilfsmittel.
Sie helfen, Entscheidungen so gut wie moglich zu
objektivieren, um Entscheidungsfehler zu vermeiden.
Schlussendlich gilt es jedoch, Unsicherheiten zu ak-
zeptieren und den Mut aufzubringen zu entscheiden.
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Steuerung und Kennzahlen auf
Basis der Theory of Constraints

Die in Unternehmen etablierten Kennzahlen und Steue-
rungssysteme sind oft die groften Hindernisse fiir den

Unternehmenserfolg. Diese These wird an zwei Beispie-
len illustriert (strategische Entscheidungen, operatives
Projektmanagement). Erfolgreich erprobte Alternativen
werden vorgestelit.

: In diesem Beitrag erfahren Sie:
: W wie Kennzahlen und Steuerungssysteme den
Projekt- und Unternehmenserfolg beeintrachtigen,
B wie diese konsequent auf den Erfolg des Unter-
nehmens ausgerichtet werden sowie
B welche Bedeutung der Engpass fur die Unterneh-
mensergebnisse hat.

Uwe TECHT

Ausgangssituation

Etablierte Kennzahlen und Steuerungssysteme erzeugen immer wieder
Entscheidungs- und Handlungskonflikte in Projekten und Multipro-
jekt-Organisationen. Beteiligte werden geradezu gezwungen, gegenei-
nander zu arbeiten. Die individuelle Absicherung (einzelner Personen,
einzelner Abteilungen, einzelner Projekte) wird dann wichtiger als

die Zielerreichung des Unternehmens. Die Folgen sind: Projekte und
Organisationen sind schwer steuerbar, Menschen handeln gegen die
Interessen des Unternehmens (wihrend sie den Kennzahlen des Un-
ternehmens folgen), Projekte dauern viel linger, als sie miissten, die
Leistungsfihigkeit der Organisation ist erheblich reduziert, Menschen
brennen aus.
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Operatives Projektmanagement

Unzuverlassigkeit und lange Projektlaufzeiten

Viele Projekt- und Multiprojektorganisationen leiden darunter, dass

= Projekte schon geplant zu lange dauern und zu teuer sind;

= kaum ein Projekt rechtzeitig, im Kostenrahmen und bei voller Er-
filllung der Spezifikationen abgeschlossen wird.

Daraus entstehen tief greifende Konsequenzen: Kunden haben wirt-
schaftliche Nachteile, Lieferanten geraten unter Druck, Mitarbeiter
und Fithrungskrifte stehen unter Stress, Rendite und Liquiditit leiden.

Variabilitat

Ein Grund fiir Verspitungen und lange Projektlaufzeiten ist Variabilitit:

= Wie lange die Erledigung einer Aufgabe tatsichlich dauern und wie
aufwendig sie sein wird, kann man vorher nicht genau wissen.

= Wie viele Anderungswﬁnsche der Kunde haben wird und welche
Auswirkungen daraus auf das Projeke entstehen, kann man vorher
bestenfalls ahnen.

= Trotz bester Planung kann sich herausstellen, dass man etwas iiber-
sehen hat.

Dauern Vorginge linger als geplant oder werden zusitzliche Aktivi-
titen erforderlich, entstehen Verspitungen oder hohere Kosten. Oft
werden Abstriche an den Spezifikationen gemacht, um den verspro-
chenen Termin oder die budgetierten Kosten einzuhalten.

Die weitaus groflere Ursache fiir Unzuverlissigkeit, lange Projekt-
laufzeiten und teure Projekte ist jedoch die Art und Weise, wie Un-
ternehmen versuchen, Zuverlissigkeit zu bewirken: durch etablierte
Kennzahlen- und Steuerungssysteme.
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Jeder muss standig beschaftigt sein!

Die Ressourcen sollen méglichst gut fiir die Verbesserung der Unter-
nehmensergebnisse genutzt werden. Aus diesem Bediirfnis heraus wird
in vielen Unternechmen die (oft ungeschriebene) Regel abgeleitet, dass
jeder stindig beschiftigt sein muss. Auslastungs- und Effizienzkenn-
zahlen werden genutzt, um dafiir zu sorgen, dass die Ressourcen mog-
lichst gut ausgelastet sind.

Gleichzeitig sollen stets die richtigen Ressourcen fiir die Projekte
verfligbar sein, damit es nicht dadurch zu Projektverzégerungen
kommt, dass ein Projekt auf Ressourcen warten muss. Ressourcenma-
nager stecken in der Zwickmiihle:

Dilemma: Mehr zusagen, als der Bereich leisten kann?

= Um die Ressourcen stets effizient zu nutzen und keinen Leerlauf
entstehen zu lassen, miissen Ressourcenmanager mehr Leistungen/
Projekte zusagen, als ihre Bereiche tatsichlich leisten kénnen, weil
- Variabilitit dafiir sorgt, dass sich Projekte verschieben;
- es zu (temporirer) Unterauslastung kommt, wenn sich Projekte

verschieben;

- untitige Ressourcen eine grofle Verschwendung sind.

= Um den Projekten zuverlissig die erforderlichen Ressourcen iiber-
lassen zu konnen, diirfen Ressourcenmanager auf keinen Fall mehr
zusagen, als ihre Bereiche leisten kénnen, denn: Uberlast fiihrt
zwangsliufig zu Verspitungen.

Dilemma: Uberkapazitiit aufbauen?

= Um Projekte jederzeit ausreichend mit Ressourcen versorgen zu
kénnen, miissen Ressourcenmanager signifikante Uberkapazititen
aufbauen, weil
- die Ressourcennachfrage stark schwanke (Variabilitit);

— der tatsichlich erforderliche Ressourceneinsatz oft stark vom
Plan abweicht (Variabilitit).
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= Um Verschwendung (unnétigen Mittelabfluss) zu vermeiden, diir-
fen auf keinen Fall signifikante Uberkapazititen aufgebaut werden,
weil
- sonst Mitarbeiter immer wieder nichts zu tun haben und
- untitige Ressourcen eine grofle Verschwendung darstellen.

Da zumeist der Kostendruck stirker ist als der Zuverlissigkeitsdruck,
tendieren Ressourcenmanager dazu, »weniger Ressourcen aufzubauenc,

mit dem Ergebnis, dass der Work in Process (WiP) hoch ist.

Hinzu kommt: Wer in einem chronischen Dilemma steckt,

= schwankt in seinen Entscheidungen zwischen den beiden Extremen
des Dilemmas,

= gibt tendenziell dem héheren Druck nach,

= brennt aus.

Projekte kimpfen um Ressourcen

Projekte sollen schnell und zuverlissig sein. Jeder Projektmanager ist
fiir sein eigenes Projekt verantwortlich und wird danach beurteilt, ob
er seine Projekte zuverlissig fertigstellt. Die Folge ist: Projektmanager
»kimpfen« um die Mitarbeiter und andere knappe Ressourcen.

Um im Kampf um die Ressourcen keine unbequemen Entschei-
dungen treffen zu miissen, verteilen Ressourcenmanager (Abteilungs-/
Gruppenleiter) Ressourcen diinn auf die Projekte und lassen schid-
liches Multitasking zu, wodurch sich Projektlaufzeiten vervielfachen.

Schidliches Multitasking
Eine Ressource arbeitet effektiv, wenn sie eine Aufgabe abschlieffen
kann, bevor sie eine neue beginnt. Der bestehende Druck zwingt
jedoch viele Mitarbeiter, zwischen verschiedenen Aufgaben oder Pro-
jekten hin und her zu wechseln.
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Abb. 1:  Schidliches Multitasking [1]

Die Folgen sind:
= Die Durchlaufzeit der Aufgaben vervielfacht sich.

= Der Aufwand steigt (durch die hiufigeren Set-ups).

= Die Fehlerhiufigkeit steigt. Dies wiederum zieht erhéhten Aufwand
nach sich.

= Die Leistung der Organisation sinkt dramatisch: Viele Mitarbeiter
verlieren bereits durch drei signifikante Aufgabenwechsel pro Tag
mehr als die Hailfte ihrer Realkapazitit [2].

Diinne Ressourcenverteilung
Wenn viele Projekte gleichzeitig in Arbeit und die Ressourcen eher
knapp sind, ist es sehr wahrscheinlich, dass die Projekte weniger Res-
sourcen erhalten, als nétig wiren, um die Aufgaben schnellstméglich
fertigzustellen. Die Ressourcen werden auf zu viele Projekte verteilt.
Dadurch verlingern sich die Laufzeiten der Projekte.

Projektstart: ASAP
Sind Verspitungen bereits die Norm, miissen Projektmanager ihre Pro-
jekte so frith wie moglich starten; erst dadurch sind sie berechtigt, am
Kampf um Ressourcen teilzunechmen. Allerdings steigt so der »Work in

Process« weiter an. Ein Teufelskreis!
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Abb. 2:  WiP-Teufelskreis
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Kosten vor Durchsatz

Projektmanager werden danach beurteilt, ob sie mit ihrem Budget
auskommen. Oft gibt es mehrere Mitarbeiter, die fiir eine bestimmte
Aufgabe im Projekt infrage kommen. Allerdings: Einer der Mitarbeiter
ist besonders effizient (er braucht deutlich weniger Stunden als alle an-
deren). Diesen einen Mitarbeiter mochte jedes Projekt nutzen; deshalb
ist er iiberlastet.

Nun steckt der Projektmanager in der Zwickmiihle:

= Um das Projektbudget einzuhalten, muss er den besonders
efhzienten Mitarbeiter einsetzen.

= Um das Projekt schnell fertigzustellen, muss er die anderen
Mitarbeiter einsetzen (denn diese sind wahrscheinlich viel frither
verfigbar).

Parkinson’s Law

Projekte sollen schnell und zuverlissig sein. Deshalb soll der Termin
fiir jeden einzelnen Projektschritt eingehalten werden. Mitarbeiter, die
danach beurteilt werden, ob sie mit der geplanten Zeit auskommen
(Termintreue der Abteilung; Budgeteinhaltung der Abteilung), planen
sich individuelle Sicherheiten ein (das miissen sie, um zuverlissig sein
zu kénnen) und verbrauchen diese Sicherheiten selbst (damit ihnen
zukiinftig ihre Zeitschitzungen nicht gekiirzt werden).
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Dieser Effekt ist unter dem Namen »Parkinson’s Law« bekannt:
»Arbeit dehnt sich genau in dem Maf$ aus, wie Zeit fiir ihre Erledigung
zur Verfiigung steht.«

Die Auswirkungen sind:

= Verfrithungen entstchen nicht.

= Verspitungen kénnen nur schwer wieder eingeholt werden.

= Projekte werden nicht rechtzeitig fertig oder sie werden teurer als
geplant oder sie liefern nicht im vollen Umfang die versprochenen
Ergebnisse.

Fazit
Etablierte und in guter Absicht entstandene Regeln und Kennzahlen
erzeugen erhebliche schidliche Wirkungen.

Abb. 3:  Gut gemeinte Regeln
= mit katastrophalen
Auswirkungen (1)

Lange Vorgangsdauern (im Plan und erst
recht in der Realisierung) — Ressourcen sind
kinstlich verknappt/leisten weniger, als sie

konnten

/ ‘ ~

Geplante Zeit und Projektplane Ressourcen
geplanter enthalten werden fest-
Aufwand werden signifikante gehalt’én”
verbraucht Sicherheiten (iber ihre
(Parkinson’s Law) (versteckt in den .
- cinzelnen notwendige
Projektschritten) T\:’:zt:)g

Ressourcen

Termine und
werden It. Plan

Busigets fr zugewiesen (nicht
einzelne nach tatsachlichem
Projektschritte

Bedarf)

191



Steuerung und Kennzahlen auf Basis der Theory of Constraints

Ressourcen sind | ARD. 4:  Gut gemein-

Durchlaufzeit der Projekte ist X
te Regeln mit

lang [wird langer], Projektkosten kinstlich
sind hoch [steigen], Projekte sind vgrknappt, _sie katastrophalen
[mehr und mehr] verspatet leisten weniger Auswirkungen (2)
Projekte, als sie
kénnen

Lange
Vorgangsdauern (im
Plan und erst recht in
der Realisierung)

Wartezeiten
zwischen den
Vorgangen sind
lang [werden

langer] De-
fokussierung

und Multi-

tasking im
Desynchronisation || Management || Schadliches
Multitasking

A

Work in Process
ist hoch [steigt]

Jeder muss
standig
beschaftigt sein

[Wachsender] Druck,
jedes Projekt so frih
wie moglich zu starten

Strategische Entscheidungen

Fiihrungskrifte entscheiden, welche Projekte realisiert werden und wel-
che nicht. Dazu ermitteln sie den wirtschaftlichen Nutzen der Projekte
und die durch ein Projekt entstechenden Kosten.

Da ein Teil der Leistungen durch eigene Mitarbeiter erbracht wird,
werden die fixen Kosten des Unternehmens auf die Projekte umgelegt.
Diese Praxis kann zu erheblichen Fehlentscheidungen fiihren.

Zur llustration hier ein Produktionsbeispiel (es ist schneller zu
erfassen als der gleiche Sachverhalt in einer Multiprojektumgebung):
Die Profitabilitit eines Produkts wird durch die Kalkulation von »Pro-
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duktkosten« berechnet: Solange der Verkaufspreis hoher ist als die
Produktkosten, verdient das Unternehmen Geld mit dem Verkauf des
Produkts.

Beispiel: Ein kleines Produktionsunternehmen [3]

Die Details:

= Zwei Produkte (X und Y) werden hergestellt und verkauft.

= Verkaufspreis X: 95 €/Stiick; Y: 110 €/Stiick

= Wochentlicher Bedarf X: 100 Stiick; Y: 50 Stiick

= Vier Ressourcen A, B, C, D. Jede Ressource arbeitet 40 Stunden/
Woche

= Betriebskosten: 6.000 €/Woche

= Zeit, die die Ressourcen brauchen, um die Produkte herzustellen,
und Rohmaterialkosten: siche Abbildung

Produkt X ProduktY Abb.5:  Ressourcen-
95 €/Stiick 110 €/Stiick einsatz
100 Stuick/Woche 50 Stlck/Woche

10 Min./
Stiick

15 Min./
Stick

ohmaterial 1 ohmaterial 2 ohmaterial 3
25 €/Stick 25 €/Stick 25 €/Stick
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In der betrieblichen Praxis stellen sich folgende Fragen:

= Gibt es einen Engpass? Wo?

= Welches Produkt ist lukrativer?

= Wie viel X bzw. Y sollen produziert und verkauft werden, damit das
Unternehmen bestmaglich verdient?

Gibt es einen Engpass?
Jede Ressource steht 2.400 Minuten/Woche zur Verfiigung. Die Tabel-
le zeigt den Ressourcenbedarf fiir beide Produkte:

Tabelle 1: Ressourcenbedarf der Produkte

X Y Summe
A 1.500 500 2.000
B 1.500 1.500 3.000
c 1.500 250 1.750
D 1.500 250 1.750

Das Unternehmen hat zu wenig Kapazitit, um den kompletten Bedarf
zu befriedigen; Ressource B ist der Engpass. Daher: Welches Produkt
soll komplett produziert werden (X oder Y)? Und welches mit der ver-
bleibenden Kapazitit?

Welches Produkt ist lukrativer?
Um diese Frage zu beantworten, werden die Kosten der Ressourcen auf
die Produkte verteilt:

Tabelle 2: Kosten pro Minute

Betriebskosten 6.000 € pro Woche
Geteilt durch 4 Ressourcen = 1.500 € pro Ressource
Geteilt durch 2.400 Minuten = | 0,625 € pro Minute
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Dann wird der Gewinn pro Stiick errechnet:

Tabelle 3: Gewinn pro Stiick
X Y
Verkaufspreis 95,00 € 110,00 €
= Materialkosten 50,00 € 50,00 €
= Arbeitskosten 60 Min. 37,50 € 50 Min. 31,25 €
(0,625 €/Min.)
Produktergebnis 7,50 € 28,75 €

Eine leichte Entscheidung: Das Unternchmen produziert 50 Stiick Y
und nutzt den Rest der Kapazitit fiir das Produkt X.

Die richtige Entscheidung?
Folgt das Unternehmen dieser Entscheidung, macht es pro Woche
300 € Verlust:

Tabelle 4: Ergebnis bei Berechnung auf Basis der Kostenrechnung

Umsatz 11.200 €
Y: 50 x 110 € (1.500 Minuten von B) = 5.500 €

X: 60 x 95 € (die verbleibenden 900 Minuten von B) = 5.700 €
Rohmaterial und Zukaufteile -5.500 €
Y: 50 Stiick x 50 € = 2.500 €
X: 60 Stiick x 50 € = 3.000 €
Betriebskosten -6.000 €

Unternehmensergebnis (pro Woche) -300 €

Obwohl beide Produkte ein positives Produktergebnis ausweisen, hat
das Unternechmen bei dieser Entscheidung einen Verlust gemacht.
Schon das ist beunruhigend. Noch beunruhigender wird es, wenn man
tiberpriift, zu welchem Ergebnis das Unternehmen kommt, wenn es
der oben getroffenen Entscheidung nicht folgt:
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Tabelle 5: Ergebnis bei Entscheidung entgegen der Kostenrechnung

Umsatz 12.800 €
X: 100 Stuck x 95 € (1.500 Minuten von B) = 9.500 €
Y: 30 Stiick x 100 € (900 Minuten von B) = 3.300 €
Rohmaterial und Zukaufteile -6.500 €
X: 100 Stuck x 45 € = 5.000 €
Y: 30 Sttick x 40 € = 1.500 €
Betriebskosten -6.000 €

Unternehmensergebnis (pro Woche) 300 €

Die Berechnung der Produktergebnisse auf Basis der Produktkosten
hat eindeutig ergeben, dass Y rentabler ist als X. Entsprechend zu ent-
scheiden, erzeugt jedoch einen Verlust fiir das Unternehmen; das Ge-
genteil zu tun, erzeugt einen Gewinn.

Fazit

Stundensitze von Mitarbeitern auf Produkte/Projekte umzulegen (was
gingige Praxis ist), provoziert gefihrliche unternehmerische Fehlent-
scheidungen.

Kernproblem: lokale Optimierung

Unternechmen nutzen Mechanismen und Regeln, die dazu dienen

sollen, unternehmerische Ziele — trotz Variabilitit — zuverlissig zu

erreichen. Allerdings: Diese Mechanismen und Regeln sind nicht nur
wirkungslos hinsichtlich der mit ihnen verbundenen Absicht. Vielmehr
erzeugen sie sogar erhebliche schidliche Wirkungen.

Wie kommt es dazu? Das Kernproblem wird deutlich, sobald die Re-

geln pointierter formuliert werden:

1. Um die Kosten des Unternehmens im Griff zu behalten, muss jeder
standig beschiftigt sein. Um zu erreichen, dass das Unternehmen effi-
zient ist, muss jeder Bereich effizient sein.

2. Um den Durchsatz sicherzustellen, muss das Unternehmen zuver-
lassig sein. Um zu erreichen, dass das Unternehmen zuverlissig ist,

196



Steuerung und Kennzahlen auf Basis der Theory of Constraints

muss jedes Projekt zuverlissig sein. Weil Projektmanager die Spiel-
regeln des Unternehmens nicht verindern kénnen, wihrend sie
gleichzeitig danach beurteilt werden, dass sie ihr jeweiliges Projekt
zuverldssig liefern, startet jedes Projekt so frith wie moglich.

3. Projekezuverlissigkeit soll durch Vorgangszuverlissigkeit bewirkt
werden. Um zu erreichen, dass ein Projekt rechizeitig fertig wird, muss
Jjeder einzelne Vorgang rechizeitig fertiggestellt werden.

Das gemeinsame Muster ist offensichtlich: Um zu erreichen, dass das
Ganze optimal ist, muss jedes einzelne 1éil optimal sein. Dieser Satz wird
als das Paradigma der lokalen Optimierung bezeichnet: Die Optimie-
rung von Ieilen (eines Systems) fiihrt automatisch zur Optimierung des
Ganzen (Systems).

Allerdings: Das Paradigma der lokalen Optimierung ist falsch — es
stimmt nicht mit der Realitit iiberein.

Nachweis flr die Unglltigkeit des Paradigmas der lokalen
Optimierung

Die Mafinahmen, um die Unternehmensziele zu erreichen, sind darauf

ausgerichtet,

= den Durchsatz zu schiitzen und zu steigern bzw.

= die Kosten im Griff zu haben und (im Verhiltnis zum Durchsatz)
mdglichst langsam steigen zu lassen.

Durchsatz wird durch eine Kette/ein Netzwerk voneinander abhingiger
Prozessschritte erzeugt. Den Durchsatz zu steigern, erfordert synchro-
nisiertes Zusammenwirken aller Bereiche, die an der Leistungserbrin-
gung beteiligt sind.

Diese Kette hat eine engste Stelle: Der Flaschenhals ist der Schritt
im Leistungsprozess, der aufgrund seiner Kapazitit verhindert, dass das
Unternehmen mehr Durchsatz erzeugt. Fiir jedes zielgerichtete System
gibt es zu jedem Zeitpunkt genau einen Engpass.
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Deshalb gilt:

= FEine am Engpass verlorene Stunde ist fiir das ganze System verlo-
ren.

= FEine an einem Nichtengpass gewonnene Stunde niitzt nichts.

Ergreift ein Unternehmen Mafinahmen, um den Durchsatz an einem

Nichtengpass zu steigern, erzeugt es

= keine Durchsatzsteigerung, aber

= zusitzliche Kosten (Aufwand fiir die Verbesserungsmafinahmen)
sowie

= ggf. zusitzliche Bestinde.

Kurz gesagt:

= Eine Durchsatzsteigerung am Engpass niitzt dem Unternehmen
sehr viel.

= Eine Durchsatzsteigerung an einem Nichtengpass bringt dem Un-
ternechmen nicht nur keinen Vorteil, es schadet ihm sogar.

Kosten (insbesondere Betriebskosten) entstehen in den verschiedenen
Bereichen des Unternehmens. Auf den ersten Blick sieht es so aus,

als konnte das Paradigma der lokalen Optimierung zutreffen: Ein in
einem beliebigen Bereich eingesparter Euro ist fir das gesamte Unter-
nehmen eingespart.

Allerdings:

= Oft fithrt die Kostenersparnis in einem Bereich zu Kostensteige-
rungen in anderen Bereichen.

= Oft fithrt die Kostenersparnis in einem Bereich dazu, dass der
Durchsatz in diesem Bereich sinkt. Handelt es sich um den Eng-
pass, sinkt der Durchsatz des Unternehmens — ein erheblicher
Schaden. Handelt es sich um einen Nichtengpass, riickt die Kapa-
zitit dichter an die des Engpasses heran. Méglicherweise wird der
bisherige Nichtengpass nun zum Engpass.
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= Oft fiithrt die Kostenersparnis bei Zukaufteilen oder Rohmaterial zu
Schwierigkeiten im weiteren Prozess: Der Engpass wird zusitzlich
belastet und der Durchsatz am Engpass sinkt.

Schlussfolgerung: Weder hinsichtlich Durchsatzsteigerung noch hin-
sichtlich Kostensenkung fiihrt die Optimierung von Teilen zur Op-
timierung des Ganzen. Meistens entsteht durch lokale Optimierung
sogar ein Schaden fiir das Unternchmen.

Fazit

Etablierte Kennzahlen und Steuerungssysteme basieren auf dem Pa-
radigma der lokalen Optimierung. Da dieses Paradigma der Realitit
widerspricht, fithren die Kennzahlen zu schiddlichen Handlungsweisen
und schlechten Ergebnissen.

Einfach nur diese Kennzahlen zu beseitigen, ist jedoch nicht hinrei-
chend, denn die zugrunde liegenden Bediirfnisse existieren weiter und
miissen befriedigt werden:

= Kosten im Griff behalten

= Durchsatz schiitzen und steigern

Es muss also etwas anderes an die Stelle der alten Regeln treten.

Theory of Constraints

Die von Dr. Eliyahu M. Goldratt begriindete Theory of Constraints
ist darauf ausgerichtet, (lokale) Handlungen und Entscheidungen stets
an der (globalen) Zielerreichung des Gesamtsystems auszurichten. Da
jedes System einen Engpass hat und dieser Engpass die Zielerreichung
des Systems begrenzt, kommt dem Engpass eine besondere Bedeutung
zu.
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Operatives Projektmanagement

Mitarbeiter und Manager wissen sehr wohl, dass es moglich ist, ein
einzelnes Projekt in einem Bruchteil der sonst iiblichen Zeit »durch-
zuziehen«. Man muss dem Projekt lediglich wihrend seiner gesamten
Laufzeit die hochste Prioritit geben und dafiir sorgen, dass jeder (Mit-
arbeiter und Manager bis hin zur Geschiftsleitung) alles andere stehen
und liegen lisst, sobald das Projekt Unterstiitzung oder Entschei-
dungen benétigt.

Die Herausforderung in der Steuerung einer Multiprojektorganisa-
tion besteht — vereinfacht ausgedriickt — darin, jedem Projekt (nahezu)
die Bedingungen eines hochstpriorisierten Projekts zu verschaffen —
ohne dafiir zusitzliche Ressourcen zu bendtigen oder andere Kosten zu
erhohen.

Die wesentlichen Bausteine dafiir sind:

Work in Process steuern

Es werden immer nur so viele Projekte gleichzeitig bearbeitet, dass sie

sich nicht gegenseitig behindern. Dazu werden

= die Projekte am Engpass der Organisation gestaffelt und

= Projekte erst gestartet, wenn der Zeitpunkt erreicht ist, der durch
die Projekestaftelung ermittelt wurde.

Ist der WiP auf einem fiir das Unternehmen sinnvollen Niveau, kon-
nen Ressourcenmanager die Projekte/Tasks optimal mit Ressourcen
ausstatten und schidliches Multitasking kann vermieden werden.

So verkiirzen sich die Durchlaufzeiten der Tasks und der Projekte,
versprochene Termine kénnen besser eingehalten werden, der Druck,
jedes Projekt so frith wie méglich zu starten, nimmt ab. Der Teufels-
kreis ist durchbrochen.

Durch weniger Projekte gleichzeitig werden alle Projekte frither
fertig, die Projektkapazitit steigt, das Unternehmen schafft mit den
gleichen Ressourcen mehr Projekte.
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Durchlaufzeit SINKT
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Abb. 6:  Weniger gleichzeitig, alles wird schneller fertig

Explizite Sicherheiten

Das Unternehmen implementiert eine Arbeitsweise, in der die

schnellstmégliche Abarbeitung jeder begonnenen Aufgabe im Vorder-

grund steht. Zu diesem Zweck

= werden die Projekte ohne Sicherheiten in den Tasks geplant;

= werden stattdessen gebiindelte explizite Sicherheiten fiir jedes Pro-
jekt ausgewiesen;

= vermittelt das Management den Mitarbeitern glaubwiirdig, dass sie
nicht mehr nach individueller Termineinhaltung beurteilt werden.

Dadurch entfillt die Wirkung von Parkinson’s Law (»Arbeit dehnt sich
genau in dem Maf$ aus, wie Zeit fiir ihre Erledigung zur Verfiigung
steht«). Die Tasks werden schneller; die Projektdauer reduziert sich

erheblich.

Synchrone taktische Prioritdten/Umsetzungssteuerung
Variabilitit sorgt dafiir, dass es anders kommt als geplant. Trotz des
reduzierten WiP werden daher Projekte immer wieder um Ressourcen
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konkurrieren. Erneut drohen diinne Ressourcenverteilung und Multi-
tasking mit ihren schiidlichen Wirkungen.

Unm signifikant besser zu werden, stellt das Unternehmen den Res-
sourcen und allen Managementfunktionen (Ressourcen-, Projekt- und
Topmanagern) robuste und synchronisierte operative Priorititen zu
Verfiigung.

Die operativen Priorititen basieren auf dem Verhiltnis zwischen Pro-

jektfortschritt und verbrauchter, expliziter Sicherheit.

= Dabei ist Projektfortschritt der Anteil der Fertigstellung von Vor-
gingen auf der kritischen Kette des Projekts.

= Sicherheit wird verbraucht, sobald ein Vorgang linger braucht,
als im Projektplan vorgesehen. Sicherheit (Puffer) wird (zuriick-)
gewonnen, sobald ein Vorgang schneller ist, als im Projektplan vor-
gesehen.

Ein Beispiel

T510d | Te1od | 1od
[T110d

[1210d [ T310d | Ta15d | 1710d | Projektpuffer 27d

Abb. 7:  Beispielprojekr
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Tabelle 6: Beispiele fiir Pufferverbrauch
Vorgangs- Dauer Pufferverbrauch [-] bzw. -gewinn [+]
Nummer (Tage) (Tage)
Plan Ist Projektpuffer Zwischenpuffer
T7 10 15 -5 +/-0
T4 15 20 -5 +5
Verzégerung bei T4 vergréBert den Zwischenpuffer.
10 +5 -5
Beschleunigung bei T4 verkleinert den Zwischenpuffer.
T6 10 15 +/-0 -5
5 +/-0 +5
25 -5 -10
Nachdem der Zwischenpuffer verbraucht ist, wird der
Projektpuffer angegriffen.

Ein Projekt, das sehr gut vorankommt und wenig Sicherheit ver-
braucht hat, erhilt eine geringere taktische Prioritiit als ein Projekt, das
langsam vorankommt und bereits viel Sicherheit verbraucht hat.

Ein Beispiel: Zwei Projekte konkurrieren um eine Ressource (X). Jedes
der beiden Projekte besteht aus sechs Vorgingen mit einer geplanten
Dauer von jeweils fiinf Tagen sowie einer expliziten Sicherheit von 15

Tagen.
;)
e e BV E

DD i B
brauch
Ys)sE s )

Das Projekt, das die Ressource X »gewinnte, kann weiter voranschrei-
ten; das andere Projekt »stehte, bis es die Ressource erhilt.

203



Steuerung und Kennzahlen auf Basis der Theory of Constraints

Tabelle 7: Fortschritt, Pufferverbrauch und Pufferindex
Projekt Projekt- Verblei- Projekt- Pufferver- Pufferin-
start bende Zeit | fortschritt brauch dex
(It. Plan) bis zum
vereinbar-
ten Liefer-
termin
P1 Vor 24 21 Tage 3von6 9von 15 | 60 %/50 %
Tagen Vorgangen Tagen =120%
=15 von =60%
30 Tagen
=50%
P2 Vor 13 32 Tage 2 von 6 3vonl1l5 | 20%/33 %
Tagen Vorgangen Tagen =60 %
=10 von =20%
30 Tagen
=33%

Offensichtlich ist: Ressource X muss zuerst fiir P1 arbeiten. Denn:
Wiirde X an P2 arbeiten, wire sie dort ungefihr fiinf Tage (es konnen
nur drei, aber méglicherweise auch zehn Tage sein) gebunden. Da-
durch wire die komplette Sicherheit von P1 verbraucht. P2 kann es
dagegen noch relativ gut verkraften, fiinf Tage zu verlieren.

Die operativen Prioritiiten ersetzen alle Kennzablen, die bisher genutzt

wurden, um die Projektumsetzung zu steuern. Sie ermoglichen es den

Fiihrungskriften, produktiv zu managen:

= Ressourcenmanager starten Projektvorginge in der richtigen Rei-
henfolge, statten sie optimal mit Ressourcen aus und schiitzen die
Mitarbeiter vor Stérungen, die Multitasking induzieren.

= Projektmanager kiimmern sich um die Vorbereitung nicht gestar-
teter Tasks und unterstiitzen die Ressourcen bei der Abarbeitung
aktiver Tasks. Sie versuchen nicht mehr, an anderen Projekten ar-
beitende Ressourcen zu unterbrechen.

= Hohere Fiihrungskrifte intervenieren nur dort, wo sie einen erheb-
lich beschleunigenden Beitrag leisten kénnen. Konkurrieren meh-
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rere Projekte um ihre Aufmerksamkeit, wissen sie, welches Projekt
zuerst versorgt wird.

Fazit

An die Stelle der alten Kennzahlen und Steuerungssysteme, die auf

dem Paradigma der lokalen Optimierung basieren und deshalb schid-

liche Wirkungen erzeugen, treten drei neue Mechanismen:

1. Work in Process steuern/Projekte am Engpass staffeln

2. Explizite Sicherheiten planen — am Projektende und vor den
Integrationspunkten

3. Operativ steuern mit robusten und synchronisierten taktischen Pri-
orititen

Diese Mechanismen

= lésen die Entscheidungs- und Handlungskonflikte der Mitarbeiter
und Fiihrungskrifte auf,

reduzieren schidliches Multitasking,

sorgen fiir gute Ressourcenausstattung,

synchronisieren die Arbeit der Ressourcen,

fokussieren die Aufmerksamkeit des Managements und der Unter-
stiitzungsfunktionen und

440030

= neutralisieren die Auswirkungen von Parkinson’s Law.

Dadurch werden die Vorginge sehr viel kiirzer und die Wartezeiten
sehr viel kleiner. Das Ergebnis ist:

= schnelle, zuverlissige Projekte

= mehr Projekte ohne zusitzliche Ressourcen

= mehr Motivation und Arbeitszufriedenheit
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spater gestartet
werden

/

Jedes Projekt wird
so schnell wie

Projekte kdnnen
kurzer geplant und

maoglich
abgeschlossen =
sehr kurze
Durchlaufzeiten Keine/sehr kurze
Wartezeiten
zwischen den
Weniger Ta;ks
Reibungsverluste, —
stattdessen Klima Schnelle Unterstlitzung durch
der produktiven Management und
Zusammenarbeit Servicebereiche

A

Fur die meisten
Ressourcen gilt:
Ressource wartet
auf Arbeit (nicht
umgekehrt)

¢

WIP (Work in Process) wird aktiv auf sinnvollem
Niveau gesteuert — gestaffelt am Engpass des
Unternehmens

Robuste, synchrone
taktische Prioritaten

Abb. 9: Wirkzusammenhiinge (1)
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Projekte sind/
Unternehmen ist
zuverlassig

A

Verfrithungen
und
Verspatungen
kdnnen sich
gegenseitig
ausgleichen

Verfrithungen/
Beschleunigungen
(kbnnen)
entstehen

A

Die Kapazitat des
Unternehmens ist
signifikant hohr als in
der Ausgangssituation
(mehr Projekte mit

gleichen Ressourcen)
N

Jedes Projekt wird so
schnell wie méglich
abgeschlossen = sehr
kurze Durchlaufzeiten

Sehr kurze
Tasks

A/

Wenig Anlass fiir Weniger

Multitasking und

Sicherheiten sind
explizit geplant,
Plandauern werden
als Schatzungen
betrachtet

Reibungsverluste,

diinne stattdessen Klima
Ressourcen- der produktiven
verteilung Zusammenarbeit

-

Fiir die meisten
Ressourcen gilt:
Ressource wartet

Robuste,

synchrone auf Arbeit (nicht
te?kt!the umgekehrt)
Prioritaten

(&

~

J

Abb. 10:  Wirkzusammenhiinge (2)
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Diese drei Mechanismen werden in der Theory of Constraints als
Critical Chain Projekt- und Multiprojektmanagement bezeichnet.

Strategische Entscheidungen

Wias verdienen wir an unseren Projekten? Ein Projekt hat keine »eige-
ne« Profitabilitit, aber es leistet einen Beitrag zur Wirtschaftlichkeit des
Unternehmens.

Der Durchsatz des Unternehmens ist vom Durchsatz des Engpasses
abhingig. Wie lukrativ das Projekt ist, erkennt man am Verhiltnis zwi-
schen Durchsatz und Engpassverbrauch.

Die Schritte zur Ermittlung dieser Kennzahl sind:

Produkt X Produkt Y M Ressourcen-
einsatz
95 €/Stiick 110 €/Stick
100 Stiick/Woche 50 Stiick/Woche

ohmaterial 3

25 €/Stiick 25 €/Stiick 25 €/Stlick
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Tabelle 8: Schritte zur Ermittlung der Kennzahl

Schritt 1: Engpass finden. Ressource B (siehe oben)

passverbrauch errechnen

Schritt 2: Durchsatz Produkt X Produkt Y
(= Verkauf — Total vari- ; -
able Kosten), den das Verkaufspreis/Stiick 95 € 110 €
Produkt/Projekt erzeugt, | Total variable Kosten/ 50 € 50 €
ermitteln Stiick

Durchsatz/Stick 45 € 60 €
Schritt 3: Engpassverbrauch ermitteln 15 Minuten | 30 Minuten
Schritt 4: Verhéltnis zwischen Durchsatz und Eng- 3 €/Min. 2 €/Min.

X holt mehr Durchsatz aus dem Engpass heraus als Y.

Durchsatz/Engpasseinbeit

= zeigt, wie gut der Engpass ausgenutzt wird;

= ist viel einfacher zu errechnen als Projektkosten, die zu Fehlent-

scheidungen fiihren.

Literatur

[1] TecHt, UWE: Projects that Flow. Mehr Projekte in kiirzerer Zeit. Stuttgart: ibidem, 2014

2] TecHT, UWE; SCHUHMACHER, JENS-OLAF; STIX, GERHARD: Pragmatisches Ressourcenma-
nagement in einer Multiprojektumgebung. Teil 1: Einfache Prinzipien fiir mebr Effizienz.

Projekt Magazin, Ausgabe 22/2011

[3]  Tecur, Uwe: Goldratt und die TOC. Der Quantensprung im Management. Moers: Editions

La Colombe, 2014

209



Steuerung und Kennzahlen auf Basis der Theory of Constraints

Zusammenfassung

Zwischen »falschen« Kennzahlen, ineffektiven Hand-
lungsweisen und beeintrachtigtem Projekt- und Un-

ternehmenserfolg bestehen klare Ursache-Wirkungs-
Beziehungen. Als Kernproblem wird das Paradigma

der lokalen Optimierung entlarvt.

Die Theory of Constraints sorgt dafiir, (lokale)
Handlungen stets an der (globalen) Zielerreichung
des Gesamtsystem auszurichten. Da jedes System
einen Engpass hat und dieser Engpass die Zielerrei-
chung des Systems begrenzt, kommt dem Engpass
eine besondere Bedeutung zu.

Mit dem Critical-Chain-Projektmanagement und
der Durchsatzrechnung stellt die Theory of Con-
straints ein Kennzahlen- und Steuerungssystem zur
Verfligung, das individuelle Absicherung Uberflissig
macht und es den Beteiligten ermdoglicht, sich voll auf
den Unternehmenserfolg zu fokussieren.
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Kennzahlenbasierte Steuerung
von Projekten und Portfolios

Ohne Projekte entwickelt sich heute kein Unternehmen
mehr weiter. lhre Anzahl ist oft so grof3, dass sie in
Portfolios zusammengefasst werden. Doch wie werden
die einzelnen Projekte und damit auch das Portfolio
zum Erfolg gebracht? Ein wesentliches Instrumentari-
um dazu sind die hier beschriebenen Kennzahlen.

: In diesem Beitrag erfahren Sie:
: W wie Uber Kennzahlen die Steuerungsbeziehung
zwischen Projekt und Portfolio hergestellt wird,
m mit welchen Kennzahlen man Input, Output und
Wertschdpfung von Projekten steuert,
B welche weiteren Aspekte in der Steuerung von
Projekten und Portfolios wichtig sind.

PuiLirr ROOSEN

Einfithrung

Dieser Beitrag richtet sich an Fach- und Fithrungskrifte sowie Studie-
rende der Wirtschaftswissenschaften und verwandter Fachrichtungen.
Er beschreibt schwerpunktmiflig Vorgehensweisen in der Finanz-
dienstsleistungsbranche. Die Erkenntnisse sind aber auf andere Bran-
chen iibertragbar.

Die Bedeutung von Projekten nimmt in Unternehmen mit stei-
gender Unternchmensgrofe zu. Hiermit steigen gleichzeitig die An-
forderungen an eine systematische Steuerung von Projekten und Port-
folios. Im Rahmen dieser Steuerung spielen Kennzahlen eine wichtige
Rolle.

Der Beitrag stellt die Bildung von Projektportfolios in den Mittel-
punkt. Dabei wird von der Hypothese ausgegangen, dass zur Steuerung
eines Projektportfolios die darin enthaltenen Projekte nach gleichen
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Kriterien bewertet werden miissen. Der wertorientierten Steuerung im
Sinne einer Maximierung des eingesetzten Kapitals [1] kommt dabei
eine besondere Rolle zu.

Nach der Lektiire des Beitrags sollte der Leser in der Lage sein,
Kennzahlen fiir die Steuerung von Projektportfolios im Unternehmen
zu bestimmen, durch zusitzliche Informationen zu erginzen und zu
bewerten. Natiirlich kann die Erfahrung im Umgang mit Portfolios
nicht durch wenige Seiten Text kompensiert werden — das erforderliche
Riistzeug wird aber vermittelt.

Konkret soll der Leser unterstiitzt werden im

= Erstellen von Rahmenwerken fiir die Bewertung von Projekten und
Projektportfolios,

= Priorisieren von Projekten innerhalb eines Portfolios,

= kritischen Hinterfragen von Projektantrigen,

= Aufzeigen von Grenzen von Bewertungskriterien (z. B. durch Ma-
nipulation von KPIs).

Warum miissen Projekte und Portfolios gesteuert
werden?

Die Antwort auf die Frage, weshalb Projekte und Portfolios gesteuert
werden miissen, ist so einfach, wie sie naheliegend ist: aus Ressourcen-
knappheit. Wie in allen Bereichen eines Unternehmens gilt der volks-
wirtschaftliche Grundsatz der knappen Ressourcen (wie z. B. Geld-
mittel oder Arbeitskrifte) auch fiir Projekte.

In Unternehmen stehen knappen Projektressourcen zahlreiche
Projektanfragen gegeniiber. Dieser Umstand erfordert ein gezieltes
Management und somit eine systematische Steuerung der Projekte und
des Portfolios.

Am Beispiel in Abbildung 1 erkennt man, dass von 100 Projekt-
anfragen aus kapazitativen Griinden nur 70 Projekte realisierbar sind.
Um bei einem gedeckelten Budget die Profitabilitit zu wahren, kommt
eine Ausweitung der Projektkapazititen hier meist nicht in Betracht.
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100 Abb. 1:  Projekranfragen vs. reali-
sierbare Projekte (eigene
Darstellung)

Series

Projekt- Durchfiihrbare

vorschléage/ Projekte gem.
-themen vorhandenen
Ressourcen

Die Fragen, die sich nun aus dieser (durchaus iiblichen) Situation erge-

ben, sind:

= Konnen wir es uns in Bezug auf den Markt sowie den Gesetzgeber
leisten, die vorgeschlagenen oder beantragten 30 Projekte nicht
durchzufiihren, und was ist das mégliche Risiko?

= Auf welche Themen verteilen wir die fiir 70 Projekte zur Verfigung
stehenden Ressourcen?

Die Rolle der Kennzahlen bei der Portfoliosteuerung
Hiufig, wenn in Unternehmen eine Funktion oder Aufgabe einem
gezielten Management unterliegt, bedient man sich des Steuerungs-
instruments der Kennzahlen. »Kennzahlen sind quantitative Daten,
die als bewusste Verdichtung der komplexen Realitit iiber zahlenmiflig
erfassbare betriebswirtschaftliche Sachverhalte informieren sollen.«
([2], S. 173) Dies bedeutet, dass sie Sachverhalte quantifizieren, um
eine moglichst objektive Bewertung oder Entscheidung fiir das Ma-
nagement daraus ableiten zu kénnen. Grob lassen sich Kennzahlen in
absolute und relative Kennzahlen unterscheiden. Relative Kennzahlen
lassen sich weiter in »dimensionsbehaftete« Kennzahlen (wie z. B. Preis
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pro Stiick) und »dimensionslose« Kennzahlen (wie z. B. Umsatzrendite)
unterscheiden. [3]

Der Nutzen von Kennzahlen liegt in

= der Messbarkeit und Quantifizierung,

= der Objektivierung von Sachverhalten sowie

= der Uberwindung sprachlicher Barrieren (insbesondere in
multinationalen Konzernen).

Projektantrage/ Bewertung d. Erstellung Erstellung
4. -vorschldge > Projektantrage 3 Projektportfolio 4. Projektportfolio

Bewertung ° Bewertung
Projektinput P1 Projektinput

A1 °

A2 P2
A3 Bewertung P3 Bewertung
e Projektoutput e Projektoutput
A4 P4
An Pn
Planung Reporting /Steuerung

Abb. 2:  Kennzahlen in der Portfoliosteuerung (eigene Darstellung)

Wie aus Abbildung 2 ersichtlich, spielen Kennzahlen eine wesentliche
Rolle in der Bewertung der Projektantrige (Schritt 2). Hier wird der
Input, der Output sowie der Beitrag zur Wertschopfung von Projekten
ex ante bewertet. Dieser Vorgang ist i. d. R. Teil der Unternechmens-
planung. Dann wird das Portfolio erstellt, indem entschieden wird,
welche Projekte umgesetzt werden und welche nicht.

Wihrend der Umsetzung miissen Input, Output und Wertschop-
fung der einzelnen Projekte und damit auch des Portfolios weiter
betrachtet werden. Dabei befinden wir uns in einer berichtenden
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bzw. steuernden Funktion (Schritt 4). Kennzahlen spielen also in den
Schritten 2 und 4 eine wichtige Rolle fiir das Management des Projekt-
portfolios.

Kennzahlenkongruenz zwischen Projekten und Portfolios
Um Portfolios anhand von Kennzahlen steuern zu kénnen, miissen
auf die in dem Portfolio enthaltenen Projekte die gleichen Kennzahlen
angewendet werden. Wir sprechen daher von »Kennzahlenkongruenz«
zwischen Projekten und Portfolios.

Was bedeutet das konkret? Nehmen wir an, dass das Projektportfolio
(bei dem es mehr Projektantrige als Projektressourcen gibt) an fol-
genden drei Kriterien ausgerichtet wird:

1. Pflichtthemen aufgrund gesetzlicher/regulatorischer Anforderungen

2. strategische Ausrichtung
3. Wertbeitrag (als Net Present Value, NPV)

Beim ersten Kriterium haben Kennzahlen wenig Aussagekraft. Hier
kann der grofite Nutzen durch eine kurze Projektlaufzeit und geringe
Kosten erreicht werden. Auf die Zusammenstellung des Portfolios hat
dies aber keine Auswirkungen, da die Durchfiihrung des Projekts obli-
gatorisch ist. Beim zweiten und dritten Kriterium sollte jedoch darauf
geachtet werden, wie hoch der Beitrag jedes einzelnen Projekts zur stra-
tegischen Ausrichtung und was konkret sein individueller Wertbeitrag
ist. Die strategische Ausrichtung kann z. B. in Form eines »Wirkungs-
horizonts« definiert werden, der bei Projekten in diesem Portfolio bei
grofler/gleich zehn Jahren liegen kann.

Soll nun das Portfolio an diesen drei Kriterien ausgerichtet werden,
konnen fiir die Punkte 2. und 3. klare Vorgaben gemacht werden,
damit ein Projekt in das Portfolio aufgenommen wird. Gibt es im Rah-
men dieser Vorgaben einen Mindestwert, der erreicht werden muss,
bezeichnet man diesen auch als »Hurdle-Rate«. Projekte, die diese
Anforderungen auf Basis definierter Kennzahlen erfiillen, spiegeln die
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angestrebte Ausrichtung des Portfolios wider. Damit sind Projekt und
Portfolio »kongruent« zueinander.

KPIl-Klassen

Fiir die Steuerung von Projekten kénnen verschiedene Klassen von

Kennzahlen definiert werden:

1. Input-KPIs

2. Output-KPIs

3. wertschopfungsorientierte KPIs (also Kennzahlen, die sich mit der
Transformation von einer Leistung in eine Leistung mit htherem

Wert beschiftigen)

Bei der Betrachtung von Inputs und Outputs sowie der daraus resultie-
renden Wertschopfung in einem Projekt und damit in Summe auch in
einem Portfolio versucht man nichts anderes, als seine begrenzten Res-
sourcen in einen bestmdglichen Erfolg zu transferieren. Es muss also
gesteuert werden, was in das Projekt hineingeht, was aus dem Projekt
herauskommt und ob beides in einem positiven Verhiltnis zueinander
steht und somit zur Wertschopfung des Unternehmens beitrigt. Somit
benétigt man Kennzahlen, die Input, Output und Wertschépfung
quantifizieren, um Projekte und Portfolios planen und iiberwachen so-
wie fundierte Entscheidung treffen zu kénnen.

Input-KPlIs

Input-KPIs quantifizieren den Input, der erforderlich ist, um ein
Projekt erfolgreich durchzufiihren und das gewiinschte Ergebnis zu
realisieren. Natiirlich kann am Ende des Tages alles in Kosten bewertet
werden und streng genommen wiren dann keine weiteren KPIs dieser
Klasse erforderlich. Da aber die erfolgreiche Steuerung von Projekten
nicht nur die Einhaltung der Kosten im Blick hat, sondern auch an-
dere Aspekte wie z. B. Kapazititen und Zeiten aktiv geregelt werden
miissen, sollten diese auch in entsprechenden Kennzahlen beriicksich-
tigt werden.
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Input-KPIs lassen sich in drei Gruppen unterteilen.

Tabelle 1: Gruppe 1 - monetare Kennzahlen

Kennzahl Gemessen in
Aufwand TE€/ME€

Cash in T€/M€

Die monetiren Kennzahlen sind diejenigen, aus denen sich die Gesamt-
investition ermitteln lisst. Fiir jedes Projekt muss der Gesamtaufwand
ermittelt werden, um dessen Finanzierung in Form von Kapitalbe-
schaffung zu organisieren und sicherzustellen. Der Aufwand ergibt sich
dabei aus den einzelnen Teilprojekten und lisst sich in verschiedene
Aufwandsarten (z. B. Personal- oder Sachaufwand) unterteilen.

Tabelle 2: Gruppe 2 - Kapazitatskennzahlen

Kennzahl Gemessen in

Kapazitaten Anzahl Personentage

Skills (als Unterkategorisierung Personentage oder FTE (Full Time

von Kapazitét) Equivalence) mit Spezifizierung (z. B. IT,

Mathematik, Fachbereich, Vertrieb)

Erforderliche Technik Ausstattungsgrad

Kapazititskennzahlen bilden die Ressourcen ab, die ins Projekt hinein-
gehen. Dies ist erforderlich, da z. B. die monetire Sicht erfiillt sein
kann, die kapazitative Sicht jedoch nicht. Beispiel: Ein Projekt zur Ent-
wicklung eines neuen Produkts wurde genehmigt und ein ausreichend
grofles Budget zur Verfiigung gestellt. Dann jedoch stellt sich heraus,
dass trotz der vorhandenen Finanzmittel bestimmte Skills (wie z. B.
Programmierer oder Mathematiker) nicht verfiigbar sind und damit
ein Ressourcenengpass entsteht. Unter diesen Umstinden kann das
Projekt nicht gestartet werden. Die Wirtschaftswissenschaften gehen in
der Theorie natiirlich immer davon aus, dass alle Ressourcen verfiigbar
sind (im Zweifelsfall iiber den Markt) und es immer nur eine Frage
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des Preises ist. In der Praxis wurden hier jedoch andere Erfahrungen
gemacht. Einige Skills sind so selten am Markt, dass sie eben nicht
ausreichend zur Verfigung stehen. Und wenn doch, dann eben zu
einem entsprechend hohen Preis. Dieser kann sich dann jedoch durch
einen steigenden Aufwand negativ auf die Wertschopfung des Projekts
auswirken. Weitere Risiken konnen dadurch entstehen, dass die erfor-
derlichen Ressourcen nicht zum richtigen Zeitpunkt oder am richtigen

Ort zur Verfiigung stehen und somit die erfolgreiche Durchfithrung
des Projekts gefihrden.

Tabelle 3: Gruppe 3 - Zeitkennzahlen

Kennzahl Gemessen in

Projekt- oder Bearbeitungsdauer Jahre/Quartale/Monate
= des Gesamtprojekts
= der Vorstudie

= der einzelnen Projektphasen usw.

Projekt- vs. Wirkungsdauer Jahre/Quartale/Monate

Zeitkennzahlen sind zum einen fiir die operative Steuerung des Pro-
jekts wichtig, wenn z. B. die Frage gestellt wird, ob der Zeitplan ein-
gehalten werden kann, weil man Vertriebspartnern oder Kunden das
neue Produkt bereits angekiindigt hat. Zum anderen hat die Dauer des

Wertverlust durch Projektdauerverldngerung

1. Projektdauer Nutzungsdauer Total
t0 tl t2 t3 t4 t5 t6 t7 t8 t9

-500.000 -500.000 150.000 150.000 150.000 300.000 300.000 300.000 400.000 400.000 |1.150.000

NPV 234.957

2.| Projektdauer Nutzungsdauer Total
t0 t1 t2 t3 t4 t5 t6 t7 t8 t9

-500.000 -250.000 -250.000 200.000 200.000 300.000 300.000 350.000 400.000 400.000 |1.150.000

NPV 229.026 -5.931

Abb. 3:  Verschiebung der Projektdauer und Auswirkung auf den Erfolg (eigene Darstellung)
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Projekts natiirlich erhebliche Auswirkung auf dessen Wertschépfung.
Dazu ein Beispiel (Abb. 3):

In diesem Beispiel betrigt die Projektbetrachtungszeit, bestehend
aus Umsetzungs- und Nutzungsdauer, zehn Jahre (Zinssatz 10 %). Die
Umsetzungsdauer verlingert sich zwischen der ersten und der zweiten
Version um ein Jahr. Der absolute Aufwand sowie die absoluten Um-
sitze bleiben jedoch iiber den Zeitraum gleich. Allerdings verliert das
Projekt durch die Verlingerung fast 6.000 € an Wert.

Output-KPls

Wie der Name schon sagt, beschreiben Output-KPIs das, was aus dem
Projekt herauskommt bzw. als Leistung generiert wird, und auch in
welcher Form. Auf einer hohen Aggregationsebene kann (mit Ausnah-
me von Pflichtprojekten) der Output in Effizienz und Effektivitit un-
terteilt werden. Denn am Ende sind Projekte nur dann sinnvoll, wenn
sie dazu beitragen, die Unternehmenskosten zu reduzieren (Effizienz)
oder die (Versicherungs-)Beitrige bzw. den Umsatz zu erhshen (Effek-
tivitit).

Effizienzprojekte haben zum Ziel, eine erstellte Leistung mit dem
gleichen Output, aber durch weniger Ressourceneinsatz zu generieren.
Dies kann z. B. durch geringere Bearbeitungszeiten, geringere Pro-
zesskosten und/oder durch weniger Arbeitskapazitit erfolgen. Daraus
lassen sich die erforderlichen Output-KPIs ableiten.

Tabelle 4: Effizienzkennzahlen

Kennzahl Gemessen in

(Reduzierte) Durchlaufzeit A in Minuten/Stunden/Tagen oder in %

(Reduzierte) Kosten Ain

= Stickkosten d. betrachteten Pro-
zesses

= Gesamtkosten d. betrachteten Funk-
tion
= %

Geringere erforderliche Kapazitat A in Personentagen, Systemminuten,
Stlicken/Tag usw. oder %
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Um den Output eines Projekts hinsichtlich seiner Effizienz zu bewer-
ten, ist es erforderlich, den zu bewertenden Gegenstand (z. B. einen
Antragsbearbeitungsprozess) vorher zu definieren und seinen Ist-Wert
hinsichtlich des Ressourceneinsatzes zu kennen. Dann kann der Out-
put des Projekts gemessen und bewertet werden. Nehmen wir an, zur
Optimierung eines Antragsprozesses wird ein neues IT-System einge-
fithrt. Vorher bedarf die Bearbeitung eines Kreditantrags ca.

= Dauer: 4 h,

= Kapazitit: 0,5 PT und

= Stiickkosten 500 €.

Zudem kostet die gesamte Antragsbearbeitung pro Jahr 5 Mio. €
(10.000 Stiick pro Jahr). Durch die Einfithrung des neuen Systems
werden Arbeitsschritte nicht mehr von einem Mitarbeiter durchge-
fiithrt, sondern vom neuen Softwaresystem. Hierdurch verindern sich
die Werte der aufgefiihrten KPIs wie folgt:

= Dauer: 2 h,

= Kapazitit: 0,25 PT und

= Stiickkosten 250 €.

Bei einer konstanten Menge sinkt der Ressourcenverbrauch des Pro-
zesses um 2,5 Mio. € pro Jahr, die im Anschluss durch Personalabbau
in Kostenreduktion transferiert werden kénnen. Es wurde eine Effizi-
enz von 2,5 Mio. € realisiert. Dies ist natiirlich eine vereinfachte Sicht,
da die Kosten der Antragsbearbeitung natiirlich nicht dadurch sinken,
dass ein neues I'T-System eingefiihrt wird, sondern dadurch, dass durch
die Einfithrung Personal freigesetzt werden kann. Erst wenn dieser
zweite Schritt auch erfolgt ist (wofiir i. d. R. nicht der Projekdleiter ver-
antwortlich ist), wird die Effizienz tatsichlich generiert.

Effektivititsprojekte haben nicht zum Ziel, den Ressourceneinsatz
zu verringern, sondern das Ergebnis des betrachteten Gegenstands (wie
z. B. einer Funktion, eines Prozesses, einer Vertriebsniederlassung oder
einer Produktsparte) zu erhshen. Das bedeutet, dass von einer Sache
bei konstantem Ressourceneinsatz z. B. mehr Stiicke produziert wer-
den sollen oder mehr Umsatz generiert werden soll.
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Tabelle 5: Effektivitatskennzahlen

Kennzahl Gemessen in
Relative Kapazitat = A in produzierten o. verkauften
Sticken
= A in der Menge der durchgefiihrten
Prozesse
Umsatz/Beitrag Ain M€

Ein Beispiel fiir ein Effektivititsprojekt findet sich leicht im Vertrieb.
Nehmen wir an, eine Bank entschlief3t sich, ihre Vertriebskapazititen
auszubauen, um das geplante Wachstum sicherzustellen. Hierzu wird
ein Projekt aufgesetzt mit dem Ziel, eine neue Vertriebsregion zu
erschlieflen und dort drei neue Niederlassungen zu griinden. Dem
Projekt wird eine Laufzeit von drei Jahren gegeben. Durch die neuen
Niederlassungen wird die Effektivitit in folgenden Punkten erhsht:
= Erhohung der Anzahl an Vertriebsmitarbeitern

= Erhohung der Tagesproduktion (z. B. Kreditanfragen/Tag)

= Erhshung des Umsatzes

Natiirlich erfordert ein solcher Ausbau des Vertriebs erhebliche Inves-
titionen und verursacht in den ersten Jahren einen negativen Wertbei-
trag (Aufwand > Erl6se). Langfristig wird ein Unternehmen eine solche
Investition aber nur titigen, wenn es sich davon einen Beitrag zur Stei-
gerung oder Sicherung seines Gewinns verspricht. Da wir dies weder
am Projektinput noch am Projektoutput sehen konnen, benstigen

wir eine weitere Klasse von Projektkennzahlen: die wertschépfungs-
orientierten KPIs.

Wertschopfungsorientierte KPls

Wertschépfungsorientierte KPIs sagen etwas iiber den Mehrwert aus,
den ein Projekt fiir das Unternehmen erzielt. Dieser Mehrwert kann
als Differenz aus den durch die Implementierung des Projekts erzielten
zusitzlichen Ertrigen und dem mit der Durchfithrung des Projekts
verbundenen Projektaufwand ausgedriickt werden.
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Input- und Output-KPIs kénnen diesen Mehrwert nicht darstellen.
Warum ist das so? Anhand von Input-KPIs kann sehr gut bestimmt
werden, wie teuer ein Projekt werden darf und welche Ressourcen-
arten zur erfolgreichen Beendigung erforderlich sind. Dies ist aber
in gewisser Weise eine einseitige Betrachtung. Denn selbst wenn ein
bestimmtes Projekt sehr kostengiinstig geplant und durchgefiihrt wird,
kann es bei Ausbleiben des Projekterfolgs wertvernichtend wirken.

Demgegeniiber nehmen Output-KPIs zwar Bezug auf das Projekt-
ergebnis im Sinne der Effizienz- bzw. Effektivititssteigerung. Aber auch
dies ist eine einseitige Betrachtung. Denn selbst eine durch ein Projeke
erzielte Effektivititssteigerung kann wertvernichtend wirken, wenn der
dazu erforderliche Input iiberproportional grof ist. Diese Schwachstel-
le von Input- und Output-KPIs in der Projektbewertung wird durch
wertschopfungsorientierte Kennzahlen kompensiert. Zur Steuerung
von Projektportfolios sind sie sogar die wichtigsten Kennzahlen. Denn
ein Unternehmen wird bei der Zusammenstellung seines Projektport-
folios (neben den Pflichtprojekten) immer die Projekte bevorzugen, die
die hochste Wertschopfung versprechen. Wertschopfungsorientierte
KPIs kénnen z. B. folgende Kennzahlen sein:

Tabelle 6: Wertschopfungsorientierte Kennzahlen

Kennzahl Gemessen in
Net Present Value (NPV)/Netto-Barwert | M€/T€/€
Cashflow M€/T€/€
Gewinn/Earnings M€/T€/€

Internal Rate of Return/Interner Zinsfu3 | %

Cash Flow Return on Investment [4] ME/T€/€

Herstellung einer Projektrangordnung und Bildung
eines Portfolios

Die Herstellung einer Projektrangordnung und die Bildung des Pro-
jektportfolios sind Teil desselben Prozesses. Die Rangordnung ordnet
die Projekte entsprechend ihrer Bedeutung bzw. der Bewertung an-
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hand der Kennzahlen. Bei begrenzten Projektressourcen kann genau
festgelegt werden, welche Projekte im Rahmen des Portfolios umsetz-
bar sind und welche nicht.

Gehen wir davon aus, dass jedes Unternehmen begrenzte Ressour-
cen hat und dass hiufig erforderliche Ressourcen trotz vorhandenem
Budget nicht (zu akzeptablen Preisen) zur Verfiigung stehen. Dann
kann mit dem vorhandenen Budget sehr leicht aufgezeigt werden, wie
viele Projekte sich in einem Zeitraum x umsetzen lassen.

Nehmen wir an, ein Unternehmen hat fiir das betrachtete Jahr ein
Projektportfoliobudget von 20 Mio. €. Dieses teilt sich auf in 80 %
interne Ressourcen (gemessen in Personentagen) und 20 % fiir externe
Aufwinde (wie z. B. Berater oder Reisekosten).

Dem Budget stehen nun aber Projektantriige gegeniiber, die in
Summe ein Volumen von 50 Mio. € erfordern. In einem solchen Fall
miissen die Projekte nach quantitativen und qualitativen Kriterien in
eine geeignete Rangfolge gebracht werden, um die 20 Mio. € aus Sicht
des Unternechmens bestméglich zu investieren.

Fiir die quantitative Bewertung von Projekten bietet sich die Be-
trachtung von wertschépfungsorientierten Kennzahlen an. Die grofite
Aussagekraft hat dabei der Net Present Value, denn er setzt Aufwand
und Erfolg eines Projekts ins Verhiltnis zueinander. Die NPV ver-
schiedener Projekte eignen sich sehr gut dazu, Projekte nach ihrer
NPV-Héhe zu ordnen. Je héher ein NPV dabei ist, desto grofer ist der
Beitrag des Projekts fiir die Unternehmenswertschaffung.

Da sich nicht alle fiir die Aufstellung eines Projektportfolios ent-
scheidungsrelevanten Sachverhalte iiber quantitative Kennzahlen
abbilden lassen, sind zur Priorisierung von Projekten und zur Auf-
stellung eines Projektportfolios zusitzlich auch qualitative Kriterien
heranzuziehen. Nehmen wir als Beispiel das Kriterium »regulatorisches
Pflichtprojekt« (also bei Banken BASEL III und bei Versicherungen
SOLVENCY II). Diese Projekte haben einen sehr schlechten NPV.
Trotzdem kann ein Unternehmen dieser Branche es sich nicht leisten,
das Projekt nicht durchzufiihren, da ihm damit tiber kurz oder lang
die Geschiftsgrundlage, nimlich die Lizenz zum Betreiben seines Ge-
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schifts, entzogen wiirde. Der NPV eines solchen Projekts wiirde aber
verhindern, das man es durchfiihrt. Es muss also iiber die quantitative
Sicht hinaus gehandelt werden.

Es kann sich auch anbieten, einen Teil des Portfoliobudgets (z. B.
10 %) fiir Projekte zu reservieren, die den Nachweis iiber ihren Wert-
beitrag quantitativ nicht erbracht haben, deren Inhalte aber strategisch
interessant erscheinen. So kann erreicht werden, dass Projekte Beriick-
sichtigung im Portfolio finden, die heute (noch) nicht hinreichend
quantifiziert werden kénnen. Dies ist vor allem bei langfristigen The-
men wie z. B. der Entwicklung neuer Technologien der Fall.

Die folgende Tabelle gibt einen Uberblick iiber mogliche qualitative
Kriterien, die neben den Kennzahlen bei der Aufstellung des Projekt-
portfolios fiir die Bewertung der Projekte angewendet werden kénnen.

Tabelle 7: Qualitative Kriterien zur Aufstellung eines Projektportfolios

1. | Gesetzliches oder regulatorisches Pflichtprojekt

Strategische Relevanz

2

3. | Unternehmenszyklus
4. | Marktzyklus

5. | Offentliche Wirkung

Der Unternehmenszyklus greift den Umstand auf, dass (vor allem
grofle) Unternchmen in Effizienz- und Effektivititszyklen arbeiten.
Wenn sich ein Unternehmen in einem Effizienzzyklus befindet, wird es
cher ein Kosteneinsparprojekt vorantreiben. Wachstumsprojekte hitten
in dieser Phase weniger Chancen. Umgekehrt verhilt es sich natiirlich
genauso.

Dem Markezyklus liegt die Erkenntnis zugrunde, das verschiedene
Mirkte (hidufig dann, wenn sie gesittigt sind) in Zyklen reagieren.
Dieses Verhalten ist z. B. aus der Schaden- und Unfallversicherung
bekannt. Haben grof3e Ereignisse mit Wirkung auf die Schadenhshe
der Branche die Preise in den letzten Jahren nach oben getrieben, folgt
irgendwann durch Wettbewerbsverhalten wieder ein Preistrend nach
unten. Diese Zyklen sind statistisch belegt.
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In Abhingigkeit vom Marktzyklus kann es nun mehr oder weniger
sinnvoll sein, ein bestimmtes Projekt durchzufiihren (wie z. B. die Ent-
wicklung eines neuen Premiumprodukts, wenn absehbar ist, dass die
Preise im Markt wieder steigen).

Die offentliche Wirkung hat schon fiir manche positive wie auch
negative Erfahrung gesorgt. Daher kann diese Betrachtung Projektent-
scheidungen beeinflussen, die betriebswirtschaftlich oder quantitativ
iiber Kennzahlen nicht darstellbar sind. So weisen z. B. viele Projekte
zum Thema »Umweltschutz« keinen positiven NPV auf. Trotzdem ist
es durch den offentlichen Druck sinnvoll, sie durchzufiihren.

Die hier aufgefiihrten qualitativen Kriterien (mit Ausnahme der
Pflichtprojekte) sind eine beispielhafte Auswahl. Es mag noch weitere
Kriterien geben und keinesfalls miissen alle zur Portfolioerstellung he-
rangezogen werden. Dies ist eine Frage der Unternehmenspolitik und
-steuerung,.

Bewertungszeitraume

Wenn man Projekte bewerten und durch Kennzahlen steuern machte,
ist der Umstand, dass Projekte zeitlich begrenzt sind [5], nicht unwich-
tig. Denn diese zeitliche Begrenzung muss auch bei der Anwendung
der Kennzahlen beriicksichtigt werden. Zu beriicksichtigen ist auch,
dass Projekte in Phasen unterteilt werden, wie in Abbildung 4 darge-
stellt.

Will man nun KPIs auf ein zeitlich in Phasen eingeteiltes Projekt
anwenden, stellt sich die Frage nach den Messzeitpunkten. Nehmen
wir z. B. die Output-Kennzahl »Umsatz«. Wie viel Umsatz soll durch,
wihrend oder nach einem Projekt mit dem bearbeiteten Thema erzielt
werden? Misst man den Umsatz nur wihrend der Projektzeit? Dann
wiirden viele Wachstumsprojekte gar keinen Umsatz erzielen, denn das

Abb. 4:  Phasen eines
| pianung > atse) ousion D, i, > rolout il

(eigene Dar-
stellung in
Anlehnung
an [6])
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Projekt dient ja der Erarbeitung eines Sachverhalts wie z. B. einer Pro-
duktentwicklung. Wihrend ein Produkt entwickelt wird, erwirtschaf-
tet es aber noch keinen Umsatz. Das bedeutet, dass fiir solche Projekte
bereits vor Beginn festgelegt werden muss, in welchem Zeitraum der
Umsatz hinsichtlich des Projekterfolgs gemessen wird. Dieser Zeitraum
sollte dann natiirlich fiir alle Projekte im Rahmen der Projektevaluie-
rung identisch sein, um die Vergleichbarkeit bei der Aufstellung des
Portfolios zu gewihrleisten.

Bei wertschépfungsorientierten Kennzahlen ist die zeitliche Kom-
ponente hiufig noch wichtiger. Denn hier kénnen Zinseftekte, wie
z. B. beim NPV, eine wichtige Rolle bei der Bewertung von Projekten
spielen. Stehen aber nun verschiedene Projekte zur Auswahl, muss
fiir die Portfolioevaluierung definiert werden, wie lange die Effekte in
die Barwertberechnung einbezogen werden diirfen. Natiirlich ist es
ein grofler Vorteil des NPV, dass er die Werthaltigkeit von Projekten
mit unterschiedlicher Laufzeit bemessen kann. Jedoch treten erzielte
Zustinde, wie z. B. ein neu eingefiihrtes Produkt oder eine efhzientere
Kostenstruktur, dauerhaft oder zumindest langfristig ein. Die Effekte
laufen somit deutlich linger, als es sich fiir eine Barwertberechnung
von Projekten anbietet. Deshalb muss definiert werden, iiber wie viele
Monate oder Jahre ab Projektbeginn oder Einfithrung/Implementie-
rung die Effekte des Projekts betrachtet werden (z. B. fiinf Jahre ab
Projekt- oder Investitionsstart). Die vorgegebene Zeitdauer bringt zum
Ausdruck, innerhalb welcher Zeitspanne sich die Projektkosten aus
Sicht der Unternehmensleitung durch die Nutzeneffekte des Projekts
amortisieren sollen.

Grenzen der Projektsteuerung durch Kennzahlen

Klar ist, dass Kennzahlen fiir die Steuerung von komplexen Projekt-
portfolios unabdingbar sind. Sie unterstiitzen die Planung und Bewer-
tung und sind Grundlage fiir Entscheidungen. Jedoch hat auch diese
Art der Steuerung ihre Grenzen und kann nicht als Allheilmittel ange-
sehen werden.

226



Kennzahlenbasierte Steuerung von Projekten und Portfolios

Zuniichst besteht die Gefahr, dass ein erfahrener und im Umgang
mit Kennzahlen geiibter Projektmanager die Kennzahlen fiir sein Pro-
jekt »schénrechnet«. Sind Aufbau und Zusammensetzung einer Kenn-
zahl bekannt, kann auf die einzelnen Komponenten gezielt eingewirkt
werden. Nehmen wir als Beispiel an, dass der Leiter einer Studie zur
Entwicklung eines neuen Produkts die Genehmigung seines Projekts
erreichen mochte. Kosten und Umsatz sind dabei wesentliche Krite-
rien, anhand derer iiber die Projektgenehmigung entschieden wird.
Um auf die Entscheidung positiven Einfluss zu nehmen, kann es nun
passieren, dass der Studienleiter bei seinem Projektantrag 40 % Auf-
schlag auf den Umsatz (durch das neue Produkt) und 20 % Abschlag
auf die erforderlichen Ressourcen fiir die Entwicklung vornimmt. Da-
mit stellt sich das Projeke in der Bewertung deutlich positiver dar, als es
realistischerweise eintreten wird. Wird nun wihrend des Projekts klar,
dass die Kosten- und Umsatzangaben nicht zu halten sind, wird sich
das Unternehmen schwertun, das Projekt zu stoppen, denn die bisher
getitigten Investitionen wiren dann vernichtet.

Ahnlich verhilt es sich mit Projektzeitrdumen. Auch diese werden
von Projektmanagern hiufig zu giinstig dargestellt, um daraus abgelei-
tete Kennzahlen (wie z. B. den NPV) positiv zu beeinflussen.

Wias kann gegen die Manipulation von Kennzahlen getan werden?
Hier sind vor allem zwei Dinge zu empfehlen: Zum einen bietet es sich
an, erfahrenes Personal im Portfolio-Office zu beschiftigen, das mittels
Plausibilititschecks sehr kritisch priift, inwieweit die dem Projekt-
antrag zugrunde liegenden Annahmen zu Projektkosten und -nutzen
realistisch sind, und das ggf. eine Uberarbeitung der Projektbewertung
veranlassen kann.

So kann man bei dem oben erwihnten Produktprojekt durchaus
bewerten, ob ein vergleichbares Projekt schon mal zu den angegebenen
Kosten durchgefiihrt werden konnte und ob der angegebene Umsatz
erzielt wurde. Wenn es groflere Abweichungen gibt, ist das ein guter
Indikator dafiir, dass die Angaben vom Projektleiter (absichtlich oder
unabsichtlich) falsch eingeschitzt wurden. Dariiber hinaus empfiehlt
es sich, die Hohe des Gehalts/der Tantieme des/der Projektverantwort-
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lichen von der Erreichung der Projektziele abhingig zu machen; dies
soll auch verhindern, dass unrealistische Kosten-/Nutzenannahmen
getroffen werden.

Einen herzlichen Dank an Herrn Prof. Krupp und Dr. Heinz-Theo Firtjes fir die
Unterstitzung bei der Gestaltung dieses Beitrags.
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Zusammenfassung

Der vorliegende Artikel flihrt die kritischsten Punkte in
der Steuerung von Projekten und Projektportfolios auf.
Selbstversténdlich kann jeder der genannten Punkte
noch viel umfangreicher bearbeitet werden. Flir den
Praktiker im Unternehmen kann der Beitrag jedoch als
Grundlage dienen, um ein eigenes System zur Portfolio-
steuerung auf der Basis von Kennzahlen aufzubauen.
In diesem Zusammenhang sei erwahnt, dass die heute
Ublichen IT-Systeme eine nitzliche Unterstitzung im
Projekt- und Portfoliomanagement darstellen kénnen.
Sie ersetzen jedoch keineswegs (oder zumindest nicht
in Ganze) qualifiziertes Personal.

SchlieBlich sei noch angefiihrt, dass mit steigender
UnternehmensgroBe und somit auch steigender Pro-
jektaktivitat auch der Bedarf und die Anwendungs-
bereiche fiir Kennzahlen steigen. Denn sie stellen den
quantitativen Charakter der Projekte sicher. Es sei aber
davor gewarnt, qualitative Aspekte in der Praxis zu
unterschatzen.
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Kennzahlen und Vorgehen des
»Management of Portfolios«

Investitionsprojekte werden unternehmensweit in
einem strategisch ausgerichteten Multiprojektportfolio
zusammengefasst und gesteuert. Die OGC hat - er-
ganzend zur verbreiteten Projektmanagementmethode
PRINCE2 - das »Management of Portfolios« veroffent-
licht. Der vorliegende Beitrag gibt einen Einblick.

: In diesem Beitrag erfahren Sie:
: ® wie der Aufbau eines integrierten Portfoliomanage-
ments aussehen kann,
B welche Managementregeln fiir ein strategieorien-
tiertes Portfolio hilfreich sind und .
B wie einige ausgewahlte Kennzahlen und Methoden :
eingesetzt werden. :

KarIN KUFFMANN

Multiprojektmanagement

Das »Management of Portfolios« (MoP) bildet zusammen mit den bei-
den Leitfiden »Management of Risk« und »Management of Value« ein
konzeptionelles Rahmenwerk mit etlichen Beispielen und Vorlagen aus
vielen Projekten des 6ffentlichen Dienstes in Grofbritannien. Es bietet
ein Gertist fiir durchgiingige Kennzahlensysteme auf Multiprojekt- be-
ziechungsweise Portfolioebene.

Multiprojektmanagement wird i. d. R. als weitere Ebene des Port-
foliomanagements und Projektprogrammmanagements sowie Projekt-
managements aufgefasst [1]. Bei der OGC (Office of Government
Commerce) wird unter einem Portfolio die Gesamtheit der Investi-
tionen in Form von formalisierten Projekten und Programmen eines
Unternehmens im Hinblick auf die Erreichung bestimmter strate-
gischer Ziele verstanden. Bei grofieren und komplexeren Unterneh-
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mensstrukturen werden auch mehr als drei Ebenen als sinnvoll angese-
hen [1].

Das Portfoliomanagement kann in strategische, operative und
regelgebende Aufgabengruppen geteilt werden. Der MoP-Leitfaden
schldgt mit den vielfiltigen Hinweisen zur Vorgehensweise, zum Ma-
nagementregelwerk, zu Methoden und zu wertorientierten Kennzahlen
Unternehmen diese Regeln zur Anwendung vor.

Die Multiprojektkoordination wird unterstiitzt durch das Project Ma-

nagement Office (PMO), das die administrativen, koordinierenden

und kommunikativen Aufgaben tibernimmt:

= Standardisierung von Business Cases und Projektantrigen

= Standardisierung von Prozessen und Zeitpunkten

= Standardisierung von Methoden und Tools

= positive und intensive Kommunikation — insbesondere zum Thema
»Entscheidungsregeln« — mit allen Projektleitern vor und wihrend
der Projekte

Das operative Multiprojektmanagement steuert die projektiibergreifen-
de Optimierung der Projekte und Projektprogramme, wobei die Effi-
zienz der Einzelprojekte im Vordergrund steht. Auf Projektebene geht
es entsprechend um die ressourcenorientierte Steuerung des Projekts.

Bei der Multiprojektsteuerung steht die strategische Ausrichtung
des Gesamtportfolios im Vordergrund. Dazu gehért die konsequente
Ausrichtung der Projekte an der Strategie bzw. den Zielen sowie die
Vermeidung maéglicher redundanter Projekte, die Erschlieffung von
Synergiepotenzialen und die optimierte Allokation und Steuerung der
Projektressourcen (vgl. Abb. 1).

Daher sollte ein integriertes Kennzahlen- und Auswertungssystem
sowohl top-down als auch bottom-up — und alle Phasen des Projekt-
lebenszyklus umfassend — entwickelt werden [2].
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Abb. 1:  Ebenen der Portfolioplanung
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portfolio portfolio

»Management of Portfolios« (MoP)

Das Projektportfoliomanagement dient der permanenten Uberwa-
chung, Priorisierung und Steuerung simtlicher unternechmens- bzw.
konzernweiten Projekte nach vielfiltigen Kriterien zur Vergleichbarkeit
von unterschiedlichsten geplanten, laufenden und abgeschlossenen
Projekten [2]. Das Portfolio soll regelmifiig auf Performance, Kosten,
Nutzen, Risiken, ziel- und strategieorientierten Ressourceneinsatz und
strategischen Beitrag tiberpriift werden.

Die Portfolioebene im MoP betrachtet dabei mehr die Effektivitit —
die richtigen Projekte — und die untere Projektebene fokussiert auf die
Effizienz — also darauf, die Projekte richtig durchzufiihren (vgl. Abb. 2).

Das Zielsystem beriicksichtigt erstens die Werthaltigkeit, worunter
monetirer und nichtmonetirer Nutzen verstanden werden. Zweitens
sollen die knappen Ressourcen entsprechend den strategischen Zielen
und den Interessen der Stakeholder ausbalanciert werden. Drittens soll
fiir das gesamte Portfoliomanagement eine Balance zwischen Nutzen
und Aufwand unter Beachtung der Projekt- und Fertigstellungsrisiken
gefunden werden (vgl. Abb. 3).
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Abb. 2:  Differenzierung der Aufgaben und Kennzahlen nach Portfolioebene [3]

Normaler Betrieb

C

The Stationery Office (TSO) hat zur Ubersichtlichkeit und besseren
Bewertung einer groflen Anzahl von Projekten auf Ebene des Investi-
tionskomitees einige Ansitze und Auswertungsméglichkeiten zusam-
mengetragen. Die Einfithrung kann stufenweise erfolgen, auch ohne
vollstindige Implementierung von PRINCE2.

Abb. 3:  Zielsystem des
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Portfolioerstellung und -iiberwachung

MoP unterscheidet zwischen »Portfolio Definition« und »Portfolio
Delivery«. Das Erstere ist die Datensammlung und Aufbereitung
simtlicher Informationen iiber die Projekte und Programme sowie die
Entwicklung von Auswertungsméglichkeiten, die Priorisierung und die
Priifung der strategischen Ausrichtung der Projekte.

Auf der Ergebnisseite steht das »Portfolio Delivery«, d. h. nach der
Priorisierung der Projekte werden die Erstellung, der Abschluss und
auch die Post-Projektzeit entsprechend den strategisch relevanten Kri-
terien {iberwacht, gesteuert und die Ergebnisse gemessen: ob das Pro-
jekt im Zeitplan und im Budget war, ob der Wertbeitrag entsprechend
dem »Benefit Realisation Plan« generiert wurde und ob der angepeilte
Nutzen auch in der Realitit eingetreten ist.

Ziel einer stringenteren strategie- und ergebnisorientierten Planung

und Durchsetzung sind [2]

= die Feststellung des Strategiebeitrags und des geplanten und reali-
sierten Nutzens jedes Projekts im Portfolio,

= der Fokus auf die Durchfithrung der »richtigens, strategieadiquaten
Projekte und in der Folge eine hohere Nutzenrealisierung der Inves-
titionstitigkeit bei Verzicht auf redundante, doppelte oder schlecht
durchgefiihrte Projekte,

= die effizientere Ausfithrung durch Beachtung von Projektpriori-
titen, Abhingigkeiten und Beschrinkungen der Ressourcen sowie
das Umleiten der Ressourcen in hoher priorisierte Projekte sowie

= ein besseres Risikomanagement auf Portfolioebene.

Strategisches Alighment

Die strategische Anpassung simtlicher Projekte ist der zentrale Ge-
danke im »Management of Portfolios«. Diese orientiert sich an einer
existierenden und klar formulierten Strategie und daraus abgeleiteten
strategischen Zielen, die mit definierten Zielen und Messgréfien be-
schrieben werden. Auch kénnen den strategischen Zielen quantitative
und qualitative Nutzenfaktoren zugeordnet werden.
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Strategie

Strategisches
Ziel

Strategisches
Ziel

Strategisches
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Projekt Projekt Projekt Projekt Projekt Projekt Projekt

Abb. 4:  Jedes Projekt erbringt einen definierten quantitativen oder qualitativen Nutzen fiir das
Unternehmen

Die Ableitung eines der Strategie direkt oder indirekt dienenden
Nutzens erfolgt fiir alle Projekte. Damit darf kein Projekt ohne den
ausdriicklichen Nutzen- oder Strategiebeitrag im Portfolio sein (vgl.
Abb. 4). Als Methoden der Herleitung von Nutzen- und Strategiebei-
trag werden beispielsweise Wertkettenanalysen, Wirkungsketten, Wert-
treiberbiume, Werteprofile und eine kritische Erfolgsfaktorenanalyse
vorgeschlagen.

Als eine Moglichkeit zur Durchsetzung der Strategieorientierung
werden Budgetanteile fiir Teilportfolios entsprechend ihrer strate-
gischen Bedeutung gebildet; so steht fiir strategisch bedeutendere Pro-
jekte anteilig mehr Geld zur Verfiigung. Zur Entscheidungsunterstiit-
zung werden Kriterien- und Nutzengewichtungssysteme zum Ranking
eingesetzt, um zwischen strategisch bedeutenden und unbedeutenden
Projekten zu differenzieren [2].

Die regelmifige Uberpriifung des Nutzen- und Strategiebeitrags
sowie des Business Cases der Projekte wird an den entsprechenden
Stage-/Gate-Punkten des PRINCE2-Vorgehensmodells durchgefiihrt.
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Aufbau des Portfolios - Portfolio Definition Cycle

Im Portfolio Definition Cycle wird der Aufbau des Portfoliomanage-
ments in den fiinf Phasen Understand, Categorize, Prioritize, Balance
und Plan eingeteilt. Die wesentlichen Phasen werden hier kurz vorge-
stellt.

Understand

Die aufwendige Phase Understand beschreibt auf der Projektebene die

vereinheitlichte Dokumentation simtlicher Projekte mit Projektbe-

schreibung, Kennzahlen und Business Cases. Diese enthalten Angaben

zur Strategie- und Nutzenerreichung sowie den zu erzielenden qua-

litativen Ergebnissen und Finanzkennzahlen. Bei Letzteren werden

die Finanzkennzahlen Budgethihe, Kosten, NPV, IRR und ROI vorge-

schlagen. Bei der Erhebung sollen auch die fiir die weitere strategische

Priorisierung auf Portfolioebene wichtigen Kennzahlen miterhoben

werden, beispielsweise

= der Risikolevel als ordinale Zahl,

= der Nutzenlevel als ordinale Zahl,

= die Komplexitit als ordinale Zahl,

= die Meilensteinfortschrittskontrollen in Prozentangaben,

= der aktuelle Stand im Project Life Cycle mit einer Realisierungs-
wahrscheinlichkeit,

= die benétigten Ressourcen und Fihigkeiten nach Menge und
Qualitit und

= die bisherige Performance der Projekte hinsichtlich Zeit und
Budget.

Zur erginzenden Charakterisierung der erhobenen Projektdaten wer-
den Risikorankings, Risikopotenzialanalysen, Referenzklassenvorher-
sage, SWOT- und PESTLE-Analysen (PESTLE steht fiir politische,
wirtschaftliche (economical), soziokulturelle, technologische, rechtliche
(legal) und skologische (ecological) Einflussfaktoren auf das Unterneh-

men) vorgeschlagen.
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Bei der Datenerhebung zihlen Konsistenz, Korrektheit und Voll-
stindigkeit auf Basis der vom PMO zur Verfiigung gestellten standar-
disierten Templates; es sollen simtliche — auch die geplanten — Projekte
in die Portfolioerstellung einbezogen werden, damit der Steuerungs-

effeke greift.

Categorize

Je nach Grof8e des Unternehmens und der Menge an Projekten kon-
nen sehr viele und wenig vergleichbare Projekte anfallen. Zur iiber-
sichtlicheren Entscheidungsfindung und um ein fiir alle Einheiten und
insbesondere in Bezug auf die Unternehmensstrategie ausgeglichenes
Portfolio zu erhalten, werden auf die strategischen Ziele, Geschiifts-,
Funktions- oder geografischen Bereiche abgestimmte Teilportfolios,
sogenannte Kategorien, gebildet.

Jede Kategorie kann weiter nach Projekttyp (rechtliche, Muss-,
Transformations- oder Innovationsprojekte), strategischer Bedeutung
(»Strategic«, »High Potential«, »Key operational«, »Support«) oder In-
vestitionstyp (Infrastruktur, Anwendung, Organisation, Kostenreduk-
tion, Effizienzsteigerung) unterteilt werden.

Projekte werden innerhalb oder iiber die Kategorien hinweg verglichen.
Beispielsweise werden die Kennzahlen wie

= Anzahl Projekte/Kategorie,

= Ausgaben/Kategorie,

= Risiko/Ertrag je Projekt/Kategorie

gebildet. Insbesondere die Kennzahl »Ausgaben/Kategorie« stellt sicher,
dass die Investitionsmittel in die strategisch priorisierten Bereiche flie-
en. Auch der paarweise Vergleich — Projekt A mit Projekt B — wird
empfohlen, um die strategische Bedeutung der Projekte besser einord-
nen zu kénnen.

Die Ressourcenallokation soll auf einer hohen Ebene die Priorititen
der Organisation reflektieren. Damit hiingt sie von den aktuellen Be-
diirfnissen und strategischen Zielen ab. Die quantitativen bzw. quali-
tativen Investitionskriterien konnen den Portfoliokategorien angepasst
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werden. Beispielsweise konnte eine Projektkategorie »Business Applica-
tion« als Bewertungsmaf3stab einen positiven NPV und einen positiven
qualitativen Nutzen, eine andere Projektkategorie »Muss« hingegen
nur eine kostenorientierte Bewertung erfordern. Fiir Ersatz- und In-
frastrukturprojekte kénnten die Projekte auch nach Verbesserung pro
investiertem Pfund/Euro — dem Grenznutzen — beurteilt werden.

Tabelle 1: Verkiirzt: »Portfolio Categorization Model« [2]

- N (12] <
Strategische Ziele Kategorie i_i‘ fl_:‘. ft_‘:‘ i
e g < e
o o o o
Reaktionszeit verbessern
Call Handling
Funk
Offentliche Erreichbarkeit
verbessern
Webseiten yes
Informationen yes
Partnerschaften

Das vereinfachte und verkiirzte Beispiel einer Portfoliokategorisierung
zeigt die Zuordnung von Projekten zu Kategorien im Hinblick auf ei-
nige strategische Erfolgsfaktoren (vgl. Tab. 1). Mehrere Projekte sind in
derselben Kategorie; eine weist aber kein Projekt auf. Dies kénnte ein
Anlass fiir das Uberdenken des nicht vorhandenen Projekts oder der
Auswertungsart sein.

Die kreative Gruppierung, Aggregation und Auswertung der Daten
wird gefordert, um so viele Riickschliisse wie moglich auf die Portfolio-
zusammensetzung und die Optimierung des Ressourceneinsatzes im
Hinblick auf die strategischen Ziele ziehen zu kénnen. Durch die an-
gestrebte hohe Ubersichtlichkeit kann es vom Topmanagements sowie
den Fachbereichs- und Projektleitern verstanden und als Kommunika-
tionsmedium verwendet werden.
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Prioritize

Wichtig bei der Priorisierung der Projekte im Portfolio ist, dass Trans-
parenz iiber die strategischen Ziele sowie die qualitativen und quan-
titativen Investitionskriterien im Investitionskomitee herrscht. Fiir

die eigentliche Priorisierung werden umfangreiche Methoden und
Darstellungen vorgeschlagen; dies reicht von Projekdlisten mit iiblichen
Finanzkennzahlen und vielfiltigen Portfoliodarstellungen (bspw. Risi-
ko — Nutzen oder Risiko — Realisierungswahrscheinlichkeit des Nut-
zens) iiber verschiedenste Priorisierungsmodelle mit Darstellung von
Budget, Nutzen, Risiko und Priorititen bis hin zu Nutzwertanalysen.
Diese sind iiber den P30 Appendix [5] einsehbar. P3O steht fiir »Port-
folio, Programme und Project Office« und stellt dem Projektmanage-
ment viele Methoden und Templates zur Verfiigung. Interessant ist die
Kennzahl der aktuellen Fertigstellungswahrscheinlichkeit der Projekte
im Lifecycle durch das Ampelmodell DICE (Duration-Integrity-
Commitment-Effort) [6]. Das DICE-Modell integriert verschiedenste
Einflussfaktoren auf den Projekterfolg und wertet nach einer Formel
die Erfolgswahrscheinlichkeit aus [7].

Es sollen vielfiltige Auswertungsmoglichkeiten genutzt werden;
wichtig erscheinen die Zusammenfassung der Projektattraktivitit iiber
Kriterien wie Finanzkennzahlen, Stakeholder-Ziele und strategischer
Nutzenbeitrag sowie die Projektdurchfiihrbarkeit. Diese wird iiber
die Wahrscheinlichkeiten des Projektabschlusses und der Nutzenre-
alisierung, als auch einer Komplexititskennzahl abgebildet. Letztlich
werden die Projekte iiber gewichtete Kriterien zusammen mit Nut-
zenpunktwert und Risikomaf3zahl in eine Rangfolge gebracht. Um die
Rangfolgen zu relativieren, wird beispielsweise das Verhiltnis Nuzzen-
punktwert — Kosten gebildet, was dann eine Bewertung im Verhiltnis
zum eingesetzten Kapital ausdriicke.

Balance

In der Phase »Balance« richtet das PMO in Zusammenarbeit mit den
verantwortlichen Abteilungen die priorisierten Projekte der Investi-
tionskommission im Hinblick auf das Leist- und Machbare nach
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unterschiedlichsten Gesichtspunkten neu aus. Es werden vielfaltige

Analysen vorgeschlagen, beispielsweise die Ausrichtung der Projekte im

Portfolio nach

= Ressourceniiber- und -unterauslastungen nach Qualitit und
Menge,

= dem Lifecycle-Stand der Projekte, Fertigstellungszeitpunke- und
-wahrscheinlichkeit,

= der Einteilung der Projekte in strategische Wirkungen auf die
Business Units,

= den Investitionsanteilen nach strategischen Zielen oder Portfolio-
kategorien,

= den antizipierten Nutzeffekten fiir die Geschiftsbereiche sowie

= der Deckung von strategischer Ziel- und Projektzeitplanung.

Das priorisierte balancierte Investitionsportfolio findet im Rahmen
der abschlieflenden Phase »Planung und Kontrolle« Eingang in die
Jahresplanung; es hat als wesentliche Inhalte eine Meilensteiniibersicht,
abgegrenzte Budgets, Nutzenrealisierungs- und Ressourcenplanungen
sowie Risikoiibersichten. Dieses Investitionsportfolio ist dann die Basis
des jahrlich aktualisierten »Portfolio Delivery Plans« zur Fortschritts-
iiberwachung.

Portfolio Delivery Cycle

Der Portfolio Delivery Cycle stellt der Planungsphase die Realisie-
rungsphase mit den sieben Teilprozessen Controlling, Nutzen-, Finanz-,
Risiko- und Ressourcenmanagement sowie Stakeholder Engagement und
organisatorische Governance gegeniiber.

Ein Dashboard soll helfen, die Performance der Projekte und Pro-
gramme gegeniiber dem urspriinglichen Portfolio Delivery Plan eng-
maschig zu iiberwachen. Dabei stehen im Wesentlichen die Meilen-
steine, die Risiken, die Komplexititen, das Budget mit Budgetprognose
sowie der Arbeitsfortschritt und Nutzen-Forecast und -Realisierung im

Mittelpunke (vgl. Tab. 2).
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Tabelle 2: Ausschnitt aus dem P30 Dashboard: (M t & Control: bspw wie gut das Projekt
gemanagt wird, Projektzustand; aktuelle Performance & Delivery: bspw. wie gut das Projekt den Nut-
zen liefert)
Management
& Delivery
Control
Na- | Typ | Prio| P.- Bus. | Stage akt. letzt. akt. letzt. Notizen Finish
me Ver- | Unit | Gate | Monat | Monat | Monat | Monat Date | R
antw.
L
) . unvoll. akt. Feb
v
P1]| E 1 [Wilson| Div C | Deploy [} Daten 11
R A Ad G
krit.
. System- Jun |
P2| C 2 | Petru | DicB PIR @] problem 09
d 3
At R | co | A adress
Reporting Mar
P3| U 3 | Terno | Dic A | Initiate nicht X
10
verbessert
A® A A® A
P = Projekt, E = Effizienz, C = Compliance, U = Umsatz

Mithilfe eines Ampelsystems (RAG fiir Red, Amber, Green) und Pfei-
len wird die aktuelle Entwicklung von Budgets, Nutzenrealisierung,
Risiko, Ressourcen, Zeit und Change dargestellt [6]. Detaillierter wird
die Aufschliisselung im Portfolio Management Report vorgenommen:
Dort werden die Projekte hinsichtlich der Stellung im Zeitplan, im
Risiko, in der Komplexitit, in der Wichtigkeit, der Grofle und dem
Budget geordnet.

Ein Beispiel eines Portfolio Management Reports [6] enthilt eine
Ubersicht der Projekte und Programme innerhalb der vorher definier-
ten Kategorien. Es werden die Rangfolgen, der Stand im Zeitplan
durch ein Ampelsystem, die Risikokennzahl (Zahlenwerte von 1 bis 3,
reprisentiert durch ein Ampelsystem) sowie die Schwierigkeit und
die Bedeutung fiir die Business Units dargestellt; auflerdem werden
Projektgrofie sowie das Plan- und Ist-Budget aufgefiihrt. So kénnen
Auswertungen der Performance des Gesamtportfolios hinsichtlich der
Projekte »im Plan« oder »auflerhalb des Plans« trotz verschiedenster
Kriterien iibersichtlich dargestellt werden.
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Damit ist zu sehen:

1.

Im Portfolio Management Report (auf Portfolioebene des MoP)
wird sehr projektnah und ergebnisorientiert auf Einzelebene berich-
tet. Die Betrachtung des Standes im Zeitplan mithilfe eines Ampel-
systems sowie das Risiko (Ampelsystem) und der Schwierigkeits-
grad zeigen schnell problematische oder gute Projekte an. Dies wird
auflerdem durch die Grofie des Projekts und die Bedeutung fiir die
Business Unit unterstrichen.

Im P30 Dashboard erfolgt eine Verinderungsberichterstattung

auf Projektebene in Bezug auf »Management & Control« sowie
»Delivery«. Dahinter verbergen sich die jeweiligen Verinderungen
der Nutzenrealisierung, der Budgetentwicklung, der Ressourcen-,
Risiko- und Zeitentwicklung in méglichst monatlichen oder quar-
talsweisen Abstinden. Dabei werden Schwellenwerte fiir die Zuord-
nung zu den Ampelfarben unterlegt.

Zur Durchsetzung der Priorisierung entsprechend den erstellten
Regeln wird ein regelmifiges Exception Reporting, konsequentes
Entscheiden auf Grundlage der Auswertungen, das Einrichten von
Kontrollpunkten an den projektspezifischen Meilensteinen und die
Budgetfreigabe nur bei entsprechender Performance- und Strategie-
entsprechung empfohlen.

Erginzend zu diesen Detaillevels werden in der Management Sum-

mary Uberblickskennzahlen gebildet, die wiederum helfen sollen, das
Portfolio als Ganzes einzuschitzen.
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Tabelle 3: Ausschnitt aus dem Kennzahlenvorschlag im Portfolio Management
Summary (P30 Appendix D) [6]

- - | «~
(] = =
KPI Measure 20 €| E
|£ o [=]
= =
Delivery of Business Change to time and budget Lo | Hi
Time to mobilise projects | Average days to start 21|14 | 15 m
Project Risk Control Traffic Light Change Indicator
Project Delivery % of Projects delivered to
budget
% of Projects delivered to time
of Projects delivered to quality
% of Milestones achieved
% of Products delivered on
schedule
% of Products delivered o/s
10% tolerance
Cumulative Project Costs Cumulative Capital Variance
Cumulative Revenue Variance
Project success or failure ROI p.a. in projects - £M
Benefits realisation
Post project feedback
Delivery of Business Change to time and budget Lo | Hi
Time to mobilise projects | Average days to start 21|14 | 15 E

Monthly Unit costs

Project value for money

| Project value p.a./cost

Project value p.a./cost

Costs per Employee

“Payroll” costs

% on Terms & Conditions

% on Terms & Conditions

Resourcing ratio

Employee/Contractor ratio

Staff Productivity

Billable hours per employee

Staff Retention

Staff Turnover Rate
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In der Portfolio Management Summary werden Kennzahlen der Pro-
jekte verglichen; bspw. wie viel Prozent der Projekte im Budget, im
Zeitplan und in der geforderten Qualitit geliefert wurden, wie viel
Prozent der Meilensteine erreicht und wir viel Prozent der Projekte im
Zeitplan oder mit kleiner Abweichung geliefert wurden (vgl. Tab. 3).
Dabei werden Ausreifler ermittelt und betrachtet.

Die Phase Management Control dient der inhaltlichen und prozess-
bezogen Optimierung der Prozesse, der Methoden und Dokumente,
die sich als Vorlagen im P30 Repository wiederfinden. In diesem
Prozess sollen auch neue Verfahren (bspw. 3-Punkt-Schitzungen, Refe-
rence Class Forecasting etc.) getestet und eingefiihrt werden.

Das Benefit Management konzentriert sich auf die Darstellung
des geplanten sowie erreichten quantitativen und qualitativen Nut-
zens. Der Nutzenrealisierungsplan mit Angaben fiir die zukiinftigen
Perioden ist ein zentrales Anliegen des MoP auf Portfolioebene. Das
PMO vergleicht den geplanten Nutzen mit dem realisierten Nutzen,
und zwar nicht nur in der Projekt-, sondern auch in der Nachprojeke-
phase. Man méchte das Wissen iiber die wirklich nutzbringenden, zu
priorisierenden und erfolgreichen Projekte weiter ausbauen. Die Auf-
stellung konsistenter Regeln zur Abbildung des Nutzens und einiger
Metriken des Nutzennachweises miissen unternehmensspezifisch ent-
wickelt werden; beispielhafte Vorschlige (zeit- oder wertebasiert, Effek-
tivitit und Efhzienz fir die Abteilungen) finden sich im MoP.

Unternechmensweites Risikomanagement wird nach dem »Ma-
nagement of Risk« (MoR) empfohlen, um die Risiken portfolioweit
auszugleichen. MoR ist wie MoV (Management of Value) einer der
Leitfiden der OGC, um sie auf das Projektmanagement (PRINCE2)
oder das Programme Management (MSP) oder das MoP anzuwenden.

Fazit

Das wesentliche Ziel des MoP-Ansatzes ist die strategie- und nutzen-
orientierte Steuerung simtlicher Investitionsprojekte. Dazu werden im
MoP ein Vorgehen, Managementregeln, eine mogliche Organisation
und etliche Kennzahlen, Auswertungen und Verfahren vorgeschlagen.
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Qualitative Nutzenaspekte und der strategische Wertbeitrag der
Projekte werden hier — anders als in Ansitzen auf Basis finanzorien-
tierter Kennzahlen — intensiver beriicksichtigt. Eine wichtige Rolle
spielen die vielfiltigen Auswertungen, um das Portfolio in alle ge-
wiinschten Richtungen auszubalancieren.

MoP bildet nur ein konzeptionelles Rahmenwerk. Es ist ein Ge-
riist fiir durchgingige Kennzahlensysteme auf Portfolioebene. Es
werden aber nur vereinzelte, noch nicht wirklich zusammenhingende
Kennzahlen fiir die einzelnen Ebenen und Phasen vorgeschlagen. Zu
erkennen ist, dass sowohl Finanzkennzahlen als auch Nutzen-, Risiko-,
Komplexititsmafle, Projektgrofle und -budget durchgingig mitge-
schrieben werden. Jeden Anwender des Leitfadens muss eine Auswahl
treffen, die einerseits den spezifischen Problemstellungen im Unter-
nehmen gerecht wird und andererseits vom Projektleiter und -team
verstanden und geliefert werden kann.

Positiv erwihnenswert sind die Templates und vielfiltigen Auswer-
tungsvorschlige sowie die Vernetzung mit dem operativen Projekt-
management: Das Portfolio wird bottom-up zu den Projektmeilen-
steinen und top-down zu den Portfolio-Reviews auf Auffilligkeiten
und Ausreifler durchforstet. Effiziente Regeln zur Durchsetzung wer-
den explizit formuliert, wie etwa die Bindung der Budgetfreigaben
an die Performance- und Nutzenrealisierung der Projekte und die
regelmiBige Uberpriifung des Portfolios auf Strategiekonformitit,
Performance und Nutzenrealisierung mit der Konsequenz der Stopp-
Entscheidung fiir ineffektive Projekte und der entsprechenden Umver-
teilung der Ressourcen.

Unterstiitzt wird diese Betrachtung durch explizite Management-
regeln, die regelmiflig die Fokussierung auf die strategische Zielsetzung
der Projekte fordern. Auch bei den Phaseniibergingen der Projekte, im
halbjihrlichen Review des Portfolios und bei Ausreiflern im laufenden
Berichtszeitraum wird immer wieder der Nutzen des Projekts im Hin-
blick auf die strategischen Ziele hinterfragt, um eine strategicorientier-
tere Ressourcenzuordnung zu erzwingen [1].
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Letztlich muss jedes Unternehmen ein eigenes integriertes Kenn-
zahlensystem entwickeln. Notwendig ist dabei neben den stimmigen
Kennzahlen fiir die verschiedenen Detaillierungsebenen des Portfolio-
managements auch die Unterstiitzung des Lifecycles von der Planung
bis zur Abschlussphase der Projekte.

Sympathisch ist, dass es ein pragmatischer Ansatz mit vielen Gestal-
tungsmoglichkeiten ist. Er kann als Portfolio Management Framework
als Anregung dienen.
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Zusammenfassung

Das »Management of Portfolios« stellt ein Rahmen-
werk mit vielen Best-Practice-Beispielen zu Vorge-
hensweisen, Methoden und Kennzahlen sowie Vorla-
gen fur das Portfoliomanagement dar. Es bietet zwar
kein eigenes integriertes Kennzahlensystem, aber
viele Anregungen flr die mit Portfoliomanagement
Beschéaftigten zur Erganzung ihrer Kennzahlensys-
teme, ihrer Auswertungen und Vorgehensweisen bei
der Optimierung des Portfoliomanagements.
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Kennzahlensystem Proje“kt, Pro-
gramm, Portfolio bei DRAXLMAIER

Mit Kennzahlensystemen wird Transparenz erzeugt. Die
wesentlichen Informationen iiber den aktuellen Status
werden mittels Schnittstellen aus den Quellsystemen
iibertragen (Best-of-Breed-Ansatz) und fiir das Manage-
ment aufbereitet, um Aussagen liber Zielerfiillung bzw.
Handlungsbedarf zu ermoglichen.

: In diesem Beitrag erfahren Sie:
: ® wie das Kennzahlensystem fir Projekt-, Programm-
: und Portfoliomanagement bei DRAXLMAIER auf-
gebaut ist,
B welche Kennzahlen hier erhoben werden,
m welche Erfahrungen beim Einfiihren des Kenn-
zahlensystems gemacht wurden.

ANDREAS FISCHER

Einfithrung

Die DRAXLMAIER Group ist ein global titiger Automobilzulieferer
mit Hauptsitz im bayerischen Vilsbiburg. Seit seiner Griindung im
Jahr 1958 entwickelt und fertigt das Unternehmen Bordnetzsysteme,
exklusives Interieur und zentrale Elektrik- und Elektronikkomponen-
ten. Die DRAXLMAIER Group beschiftigt rund 50.000 Mitarbeiter
an mehr als 60 Standorten in iiber 20 Lindern bei einem Umsatz von
2,9 Milliarden Euro (Datenbasis 2013).

Das Projekt-, Programm- und Portfoliomanagement sind darauf
ausgerichtet, erstens die richtigen Projekte durchzufiihren und zweitens
diese Projekte richtig durchzufiihren. Der folgende Beitrag befasst sich
mit diesem zweiten Aspekt: Aufgabe des Managements ist es, die er-
folgreiche Umsetzung der Projekte, Programme und Portfolios sicher-
zustellen.
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Um diese Aufgabe zu erfiillen, ist es nétig, die wesentlichen In-
formationen iiber den aktuellen Status der Projekte, Programme oder
Portfolios so aufzubereiten, dass eine Aussage iiber Zielerfiillung bzw.
Unterstiitzungs- oder Handlungsbedarf getroffen werden kann. Zu
diesem Zweck wurde ein Kennzahlensystem eingefiihrt, das im Fol-
genden vorgestellt wird.

Das Kennzahlensystem fiir Projekt-, Programm- und

Portfoliomanagement bei DRAXLMAIER

Das Kennzahlensystem fiir Projekt-, Programm- und Portfolioma-

nagement bei DRAXLMAIER ist Teil des konzernweiten Kennzah-

lensystems. Schnittstellen iibertragen die relevanten Daten aus den

Quellsystemen Finanzsysteme, Projektmanagement, Reifegrad-1ool und

Anderungsmanagement. Das Kennzahlensystem besteht aus vier Ebenen:

= Aufder 1. Ebene werden alle Programme/Projekte mit den fiinf
wichtigsten Kennzahlen sowie als Portfoliografik dargestellt.

= Die 2. Ebene enthilt drei separate Berichte, die jeweils alle Kenn-
zahlen der Kennzahlenbereiche Finanz, Termin und Qualitit fir
alle Programme/Projekte darstellt.

= Die 3. Ebene gibt einen Uberblick iiber die Kennzahlen einzelner
Programme/Projekte (Berichtsname »Project Cockpit«). Fiir ein
ausgewihltes Programm/Projekt werden alle Kennzahlen als Grafik
dargestellt. Sofern fiir eine Kennzahl sinnvoll, werden die Daten
der vergangenen Berichtsperioden, der aktuellen Berichtsperiode
und der aus den aktuellen Daten ermittelte Trend gezeigt. Es gibt
insgesamt vier verschiedene Project Cockpits, je ein Cockpit fiir
die Kennzahlenbereiche Finanz, Termin und Qualitit sowie ein
Cockpit, das die wichtigsten Kennzahlen aller Kennzahlenbereiche
insgesamt darstellt.

= Auf der 4. Ebene schliefilich werden alle verfiigbaren Details der
entsprechenden Kennzahl dargeboten.

Die vier Ebenen erméglichen verschiedene Sichten auf die Daten
mit unterschiedlichen Aggregationsstufen. Sie stehen miteinander in
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Beziehung und der Anwender kann von einer Ebene zur nichsten
navigieren. Die Datenkonsistenz ist gewihrleistet, da auf allen Ebenen
derselbe Datenpool verwendet wird. Fiir die meisten Kennzahlen wur-
den sogenannte wertgetriebene Ampeln realisiert. Die Ampeln schalten
aufgrund hinterlegter Regeln automatisch auf Rot, Gelb oder Griin.

Berichts-
ebene Kennzahlensystem

Multiproject (Portfolio)

Ex4 Y
¥ 3 °

Ebene 1

L

 Teil des konzernweiten Kennzahlensystems
Multiproject F/T/Q (3

Berichtsebenen
Multiproject

+ Ubertrag der Quellsystemdaten durch Schnittstellen

Ebene 2 « Vier Ebenen zur Darstellung verschiedener Sichten und

Aggregationsstufen der Daten

Project Cockpit « Datenkonsistenz, da im gesamten System derselbe
Overview/FIT/Q (4 )

Datenpool verwendet wird

T
Ebene 3 + Automatisierte Ampelschaltung auf Basis definierter Regeln

ProgrammiProjekt

Ebene

Kennzahlendetail

Ebene 4

Ebene
Kennzahl

P Y

Finanzsysteme
Quell- Projektmanagement
systeme Reifegrad-Tool
Anderungs-
management

Abb. 1:  Das Kennzahlensystem fiir Projekt-, Programm- und Portfoliomanagement bei
DRAXLMAIER

Durchfiihrungsschritte zum Aufbau des
Kennzahlensystems

Das Kennzahlensystem fiir Projekt-, Programm- und Portfoliomanage-
ment bei DRAXLMAIER wurde vom zentralen Project Management
Ofhice (PMO) aufgebaut. Im ersten Schritt wurde auf Grundlage einer
Bedarfsanalyse der beteiligten Bereiche ein Kennzahlensystem-Prototyp
in MS Excel aufgesetzt. Durch das Abbilden mehrerer Pilotprojekte
wurden die beteiligten Bereiche in das konkrete Ausgestalten des
Kennzahlensystems involviert. Die in der Theorie bekannten Kenn-
zahlen wurden auf Anwendbarkeit im konkreten DRAXLMAIER-
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Umfeld gepriift, wobei die Steuerungsrelevanz der Kennzahlen im
Vordergrund stand.

Im zweiten Schritt wurde ein Konzept fiir das Kennzahlensystem
als Teil eines konzernweiten Berichtswesens erarbeitet. Mit der Ent-
scheidung fiir ein konzernweites Berichtswesen wurde eine Plattform
fiir das Berichtswesen generell und fiir das Projektberichtswesen im Be-
sonderen geschaffen. Das konzernweite Berichtswesen wurde als eige-
nes Programm aufgesetzt, um mit Unterstiitzung des Topmanagements
das Thema »Kennzahlensystem« nachhaltig zu verankern.

In einem weiteren Schritt wurde das Projektberichtswesen als Teil
des konzernweiten Berichtswesens realisiert. Es wurde ein konzernweit
verbindliches Reporting-Tool ausgewihlt, in das iiber Schnittstellen die
Daten aus den beteiligten Quellsystemen tibertragen werden. Damit

 Bedarfsanalyse

* Prototyp in MS Excel

* Beteiligte Bereiche involvieren

« Steuerungsrelevanz Kennzahlenset validieren

Schritt 1:

Prototyp in
MS Excel

Schritt 2: » Kennzahlensystem als Teil des konzernweiten Berichtswesens
e © Plattform fur Berichtswesen schaffen
EENENISIESGM « Eigenes Programm fir Reporting aufsetzen

(((CIPLTSIN - Unterstiitzung durch das Topmanagement

Schritt 3: - Dezidiertes Tool als Kennzahlensystem
LCUYCIGIWEIEEM « Schnittstellen zu Quellsystemen:
Berichtswesen Datenkonsistenz sicherstellen, administrativen Aufwand
(Realisation) minimieren

Schritt 4:

o el * Steuerungsrelevanz erhéhen
(g -3 » Durchdringung der Organisation verbessern
Durchdringung

Abb. 2:  Durchfiihrungsschritte zum Aufbau des Kennzahblensystems
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wird der administrative Aufwand fiir das Kennzahlensystem reduziert,
die Fehleranfilligkeit verringert und die Datenkonsistenz sichergestellt.

Im vierten Schritt stand die Durchdringung der Organisation im
Vordergrund. Das Kennzahlenset wurde justiert, um die Aussagekraft
der im Kennzahlensystem dargestellten Informationen zu erhéhen.

Vorgehen bei der Kennzahlendefinition
Das Projektberichtswesen vereint drei Kennzahlenbereiche mit defi-
nierten Verantwortlichkeiten fiir Vorgaben und Umsetzung. Fiir die
drei Kennzahlenbereiche Finanz, Qualitit und Termin verantwortete
jeweils ein sogenannter Kennzahlenexperte die Vorgabendefinition.
Dieser Kennzahlenexperte setzte eine Arbeitsgruppe aus dem jeweiligen
Kennzahlenbereich ein, um Details zu den Vorgaben zu erarbeiten. Die
Arbeitsgruppen definierten, welche Kennzahlen erhoben, auf welche
Art sie erhoben und insbesondere aus welchen Quellsystemen diese
Kennzahlen gezogen werden.

Die sogenannten Daten- und Kennzahleneigentiimer schliefllich
verantworteten die Umsetzung der Vorgaben und sorgten somit fiir die
nétige Datenqualitit.

~ Kennzahlensystem

KPI-Bereich Finanz- Qualitats- Termin-
kennzahlen kennzahlen kennzahlen

Gremium/Vorgaben Arbeitsgruppe Arbeitsgruppe Arbeitsgruppe

JFinanz* ,Reifegradbarometer* .PM Board*

Kennzahlenexperte

= Verantwortung fiir Vorgaben Hr. Anton Hr. Berta Hr. César
(Welche KPIs? Aus welchen Quellsystemen?)

Daten- & Kennzahleneigentiimer

= Verantwortung fiir Umsetzung Projektcontroller Projektleiter Qualitat
(Datenqualitit)

Project Management
ffice

Abb. 3:  Das Projektberichtswesen vereint drei Kennzahlenbereiche mit definierten Verantwort-
lichkeiten fiir Vorgaben und Umsetzung.
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Kennzahlen auf Ebene 1: Multiproject (Portfolio)
In der Berichtsebene 1 werden alle Projekte dargestellt. Je nach Infor-
mationsbediirfnis wihlt der Anwender aus der Gesamtmenge nur be-
stimmte Projekte aus. Als Filtermdglichkeit stehen Attribute wie etwa
Programm, Portfolio, Geschiifisbereich oder Kategorie zur Verfiigung.
Die ausgewihlten Projekte werden in einer Portfoliodarstellung als
Kreise abgebildet, wobei auf der horizontalen Achse die Zeit und auf
der vertikalen der erwartete Profit abgetragen ist. Die Kreisgrofie ist
proportional zum erwarteten Umsatz.

Zusiitzlich zur Portfoliodarstellung werden in Tabellenform die fol-
genden Kennzahlen herangezogen, um iiber den Projektstatus zu infor-
mieren (siche auch Abbildung 4; aus Griinden der besseren Lesbarkeit
werden hier nicht alle Ausprigungen der Ampeldefinitionen im Text
beschrieben):
= Overall Status:
Mit dieser Kennzahl bewertet der Programm- bzw. Projektleiter den
Gesamtstatus. Sofern die Projektziele nicht mehr durch das Pro-
jektteam erreicht werden kénnen, wird der Gesamtstatus auf Rot
gesetzt und somit eine Eskalation ins obere Management ausgeldst.
= Profit:
Aus dem Quellsystem Produktreport wird eine Vorausschau des
EBITs iibertragen. Ziel und Prognose werden ins Verhiltnis gesetzt.
Wenn die Prognose iiber dem Ziel liegt, wird ein griiner Status ver-
geben. Sofern die Prognose kleiner als die Halfte der angestrebten
Zielmarge ist, wird ein roter Status gesetzt.
= Costs:
Aus dem Quellsystem PROCOS werden die Kostendaten iibertra-
gen. Sofern die Investitionen (Capex) oder die Gesamtkosten einen
roten Status aufweisen, wird auch der Status »Costs« mit Rot be-
wertet. Wenn beide Elemente einen griinen Status haben, wird der
Status »Costs« mit Griin bewertet.
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= Timing:

Kennzahlensystem Projekt, Programm, Portfolio bei DRAXLMAIER

Zum Terminmanagement wird die Methode POT (prozessorien-
tierte Terminplanung) angewendet und unter anderem in Form
einer Meilenstein-Trendanalyse dargestellt. Der Programm- bzw.
Projektleiter bewertet den Terminstatus. Sofern die Terminziele
nicht mehr durch das Projektteam erreicht werden kénnen, wird
der Status »Timing« auf Rot gesetzt.

= Maturity:

Die Reifegradbewertung wird vom Projektleiter Qualitit vorge-
nommen. Sofern einer der beiden Aspekte Project Maturity und
Product/Process Maturity mit Rot bewertet wird, wird auch der Sta-
tus »Maturity« auf Rot geschaltet.

— = oRxanant !
Multiproject (Portfolio) o gos st 12 o Fomeis
® M o Q FroRctis
H project 13
c i i
g s
s, =
2 .g project 11
3
k5 2 Time
82 S
2
w KPI-Name| Overall Status Profit Costs Timing Maturity
i 0 Finance Finance Timing Quality
Project Cockpit Datenquelle Produktreport PROCOS pOT Reifegrad-Tool
Overview/F/T/Q (4 x) Verantwortlich |  Programm-/ Projekt- Projekt- Programm-/ Projektleiter
% == fiir Input Projektleiter Controller Controller Projektleiter Qualitat
2 ©
S s o F I , - j i
& H Projektziele NT;;\“ BT |project Cost | Terminziele Profect Maturity
E w kénnen nicht oder Capex | koénnen nicht
£ " p
o E erreicht werden | < 0,5 Target EBIT Rot” erreicht werden Produc.t/Procesns
59 Margin Maturity ,Rot
28
wa Projektziele Terminziele
= | Kennzahlendetail - kénnen noch kénnen noch
o8 ° durch sonst sonst durch sonst
E E g Aufholprogramm Aufholprogramm
wx — u erreicht werden erreicht werden
Projekt lduft nach | Forecast EBIT Project Cost Projekt lduft nach | Project Maturity
Plan, Projektziele |Margin u:“yec‘a :(5 Plan, Terminziele und
) kénnen erreicht  |> Target EBIT -ap kénnen erreicht Product/Process
Finanzsysteme & ,Griin N s
Quell- i werden Margin werden Maturity ,Griin’
systeme Reifegrad-Tool
Anderungsmanagement

Abb. 4:  Kennzahlen auf Ebene 1: Multiproject (Portfolio)
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Kaufmannische Kennzahlen
Auch auf Berichtsebene 2 werden alle Projekte dargestellt und der An-
wender nutzt die Filterméglichkeit zur Auswahl von Programm, Portfo-
lio, Geschiifisbereich etc.
Der Bericht »Multiproject Finance« ist fiir den kaufminnischen
Bereich bestimmt. Hier werden Daten aus den Finanzsystemen Pro-
duktreport, PROCOS (Projektkosten) und BEP (Baureihen-Ergebnis-
Planung) dargestellt. Die folgenden Kennzahlen werden erhoben (siche
auch Abbildung 5; aus Griinden der besseren Lesbarkeit werden hier
die bereits auf Ebene 1 genannten Kennzahlen nicht wiederholt, auch
werden nicht alle Ausprigungen der Ampeldefinitionen im Text be-
schrieben):
= Opverall Status, Profit, Costs (siche Beschreibung zu Ebene 1)
= Project Discounted Cashflow (Project DCF):
Beim Project DCF werden die Ein- und Auszahlungen eines Pro-
jekts tiber den gesamten Lebenszyklus betrachtet und auf einen
festgelegten Zeitpunkt diskontiert.
Eine rote Statusampel signalisiert, dass der angestrebte Zielwert
nicht erreicht wird.
= Balance of Chances & Risks:
Es wird ein Saldo der projektspezifischen Chancen und Risiken
ermittelt, wobei die jeweiligen Erwartungswerte herangezogen wer-
den. Sofern die Summe aller Risiko-Erwartungswerte diejenige der
Chancen iibersteigt, wird die Ampel auf Rot gesetzt.
= Es werden noch die beiden Kennzahlen »Internal Rate of Return
(auf Basis DRAXLMAIER Value Added)« und »Internal Rate of
Return (auf Basis Free Cashflow)« dargestellt, um tiber die Effek-
tivverzinsung der durch das Projekt ausgeldsten Ein- und Auszah-
lungsstréme zu informieren.
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Multiproject (Portfolio) DRX gesamt
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Abb. 5:  Kennzablen auf Ebene 2: Multiproject Finance

Terminkennzahlen

Der Bericht »Multiproject Timing« ist fiir den Bereich Projektmanage-
ment bestimmt. Der Bericht liefert eine Ubersicht iiber alle Timing-
Kennzahlen. Im Einzelnen sind die folgenden Kennzahlen definiert

(siche auch Abbildung 6):

= Opverall Status, Timing (siche Beschreibung zu Ebene 1)

= Progress Points:

Diese Kennzahl wird durch die Terminplanungsmethode POT
(prozessorientierte Terminplanung) erhoben. Die Detailvorginge
des Terminplans werden mittels Progress Points gewichtet. Die
Kennzahl »Progress Points« driicke das Verhiltnis von urspriing-
lichem Plan (= Plan) zu aktuellem Plan (= Ist) aus. Sofern der
Istwert unter 75 % des Planwerts fillt, wird die Ampel auf Rot

geschaltet.
= Total Float:

Auch diese Kennzahl wird durch die Terminplanungsmethode POT°
erhoben. Im Terminplan werden wichtige Zielmeilensteine termin-
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lich fixiert und eine Detailablaufplanung der Vorgiinge wird erstellt,
die zum Erreichen des Zielmeilensteins erledigt werden miissen.
Die Kennzahl gibt einen Hinweis auf einen méglichen Termin-
konflike, der sich aus der Detailablaufplanung und den terminlich
fixierten Meilensteinen ergeben kann. Sofern der iiber den Einsatz
der Netzplantechnik ermittelte kleinste Gesamtpuffer aller wich-
tigen Meilensteine kleiner als »—10 Tage« ist, schaltet die Ampel auf
Rot.

= Missing Updates:
Diese Kennzahl misst die Aktualitit eines Terminplans. In der
Terminplanung miissen die Vorginge stetig aktualisiert werden,
um eine Aussage iiber den weiteren Projektverlauf zu gewinnen.
Vorginge, die gemif} aktuellem Terminplan in der Vergangenheit
gestartet oder beendet werden sollten und iiber die keine Status-
information vorliegt, werden als »Missing Updates« gewertet. So-
fern diese Wertung die Zahl 80 iiberschreitet, wird die Ampel auf
Rot gesetzt.

= POT last saved:
Die Terminpline werden stetig abgespeichert. Die Ampel dieser
Kennzahl schaltet auf Rot, sofern das letzte Speicherdatum mehr als
30 Tage zuriickliegt.

= CM: Internal Pls:
Das Anderungsmanagement wird durch sogenannte PIs (Pro-
duktinformationen) im System PLM (Product-Lifecycle-Manage-
ment) durchgefiihrt. Sofern der Anteil der als \DRAXLMAIER-
intern« gekennzeichneten Pls grofler als 50 % wird, erfolgt eine rote
Statusbewertung.

= CM: PIs in request:
Die PIs durchlaufen verschiedene Stufen. Fiir die Pls der Stufe »in
request« wird dargestellt, ob der Anteil nicht termingerecht bewer-
teter Pls grofler als 50 % ist, was eine rote Statusbewertung zur
Folge hat.

= CM: PIs in implementation:
Auch fiir die PIs der Stufe »in implementation« wird dargestellt, ob
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der Anteil nicht termingerecht umgesetzter Pls grofler als 50 % ist,
was eine rote Statusbewertung zur Folge hat.
= Uber die oben genannten Kennzahlen hinaus werden im Bericht

noch diese Informationen dargestellt:

- der nichste wichtige Projektmeilenstein (mit den Angaben 7er-
min und Gesamtpuffer)

- unter den wichtigen Projektmeilensteinen der terminkritischste
Meilenstein (mit den Angaben Zérmin und Gesamspuffer)
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Abb. 6:  Kennzahlen auf Ebene 2: Multiproject Timing

Kennzahlen »Qualitat«

Der Bericht »Multiproject Quality« ist fiir den Bereich Projektmanage-
ment Qualitiit bestimmt. Der Bericht liefert eine Ubersicht iiber alle
Kennzahlen zu Qualitit. Im Einzelnen sind die folgenden Kennzahlen
definiert (siche auch Abbildung 7):

= Overall Status (siche Beschreibung zu Ebene 1)
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= Project Maturity:
Der Projektleiter Qualitit erfasst mit dem Reifegrad-Tool den Sta-
tus der im Produktentstehungsprozess definierten Arbeitspakete.
Sofern festgestellt wird, dass eine gravierende Abweichung vorliegt,
die dazu fiihrt, dass die Projektziele nicht mehr erreicht werden
konnen, schaltet die Ampel auf Rot.

= Product/Process Maturity:
Der Projektleiter Qualitit erfasst mit dem Reifegrad-Tool auch den
Status »Product/Process Maturity«. Sofern bei der Statuserfassung
festgestellt wird, dass wesentliche Ziele des zu entwickelnden Pro-
dukts oder die notwendige Prozessreife nicht erreicht werden kon-
nen, wird ein Rot-Status vergeben.

= Critical Buy Part Maturity:
In einer DRAXLMAIER-spezifischen Datenbank werden die Infor-
mationen zu den »kritischen Kaufteilen« gesammelt. Sofern diese
Informationen einen Hinweis geben, dass der Projektendtermin in
Gefahr ist, schaltet die Ampel auf Rot.

= Status Fachprojekt:
Das Projekt besteht aus mehreren Fachprojekten. Beim Status
Fachprojekt werden die jeweiligen Fachprojekte bewertet. Sofern
mindestens ein Fachprojekt mit Rot bewertet wird, wird der Status
Fachprojekt auf Rot gesetzt.

= Status FMEA:
Die FMEA-Methode (Fehlerméglichkeits- und -einflussanalyse)
wird zur Fehlervermeidung und Erhéhung der technischen Zuver-
lassigkeit eingesetzt.
Die Methode wird durch sogenannte FMEA-Moderatoren durch-
gefiihrt. Sofern die Methode nur unzureichend durchgefiihrt wird,
wird der Status Rot vergeben.
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Abb. 7:  Kennzahlen auf Ebene 2: Multiproject Quality

Lessons-Learned-Aspekte

Der Expertenkreis hat einen Lessons-Learned-Workshop durchgefiihrt
und die gewonnenen Einsichten in vier Gruppen eingeteilt: Manage-
ment, Konzept (Kennzahlen), Projekte und IT-Umsetzung.

Grofle Bedeutung fillt dem Einbinden des Topmanagements (Vor-
stand, oberer Fiihrungskreis) zu. Dabei wurde so manche politische
Hiirde genommen (Transparenz wirklich gewiinscht?) und ein gutes
Stakeholdermanagement war unerlisslich.

Beim Umgang mit dem Kennzahlensystem besteht die Gefahr, das
System als »Alibi« oder »Deckmantel« zu gebrauchen. Hier trigt eine
funktionierende Gremienstruktur (Steuerkreise, Eskalationsregeln,
Entscheidungen aufgrund der im Kennzahlensystem dargestellten
Datenlage treffen) entscheidend dazu bei, das Kennzahlensystem
nutzbringend einzusetzen und den Zweck des Systems zu vermitteln:
Transparenz erzeugen, fundierte Entscheidungsgrundlagen liefern,
Konsequenz der Entscheidungen aufzeigen.
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Da das Kennzahlensystem die zur Steuerung herangezogenen
Kennzahlen aus Quellsystemen bezieht, ist es sehr wichtig, fiir die
notwendige Datenqualitit in den Quellsystemen zu sorgen. Hier ist es
unerlisslich, die fiir die Datenqualitit Verantwortlichen einzubinden.

Im Themengebiet »Konzepte (Kennzahlen)« ist der Best-of-Breed-
Ansatz ein Erfolgsfaktor. Das Erfolgsrezept lautet: Nutze das fiir die
jeweilige Kennzahl am besten geeignete Expertensystem, verdichte die
im Expertensystem gewonnenen Ergebnisse und stelle sie im Kennzah-
lensystem gesamthaft dar.

Wichtig war das schrittweise Ausgestalten des Kennzahlensystems
anhand eines in MS Excel abgebildeten Prototyps. Auf diese Weise
konnten die Nutzer ihre Ideen einbringen und die grundlegenden
Konzepte konnten bereits in diesem Prototypstadium an die Nutzer
weitergegeben werden. Ein weiterer Erfolgsfaktor war das Fachwis-
sen des Projektteams in der Konzeption des Kennzahlensystems.

Das stetige Uberpriifen der Steuerungsrelevanz der Kennzahlen ist

ein zentraler Punkt, eine Konzentration auf wenige, aussagekriftige
Kennzahlen sichert die Akzeptanz bei den Anwendern und vermeidet
es, dass nutzlose Daten erhoben (unnétiger Aufwand) und im Sys-

tem dargestellt werden (Datenmiill). Nicht zu unterschitzen ist die
Schwierigkeit, aussagekriftige Kennzahlen zu dem fiir DRAXLMAIER
wichtigen Aspekt »Reifegrad« zu definieren (einheitliche, griffige Defi-
nition dieses Begriffs; wie den Reifegrad planen, wie messen?). Da das
Kennzahlensystem Kennzahlen vieler Bereiche der DRAXLMAIER
Gruppe aufnimmt, war es wichtig, der Gefahr des »Not-invented-here«
(System taugt nichts, da nicht hier erfunden) entgegenzuwirken. Hier
ist es wichtig, die beteiligten Bereiche aktiv einzubinden und die Vor-
gaben gemeinsam zu erarbeiten. Beim Themengebiet »Projekte« ist die
Auswahl der Pilotprojekte wichtig. Es sollen auf der einen Seite nicht
zu komplexe Projektumgebungen ausgewihlt werden, um den Auf-
wand zu minimieren, andererseits eignen sich wegen der Sichtbarkeit
im Topmanagement vor allem die groflen, wichtigen Projekte, um die
Konzepte an der Realitit zu schirfen und das Topmanagement einzu-
binden. Hier muss ein guter Kompromiss gefunden werden.
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Das Rollout erfolgte Projeke fiir Projekt. Wichtiger Erfolgsfaktor
war die Unterstiitzung der Projektteams und der Gremien durch das
zentrale PMO.

Im Themengebiet »IT-Umsetzung« wurde als Lessons-Learned-
Aspekt die Auswahl des IT-Tools genannt, insbesondere die Ma-
nagementtauglichkeit (KISS-Prinzip: Keep it short and simple?). Die
Zusicherung der Ressourcen aus dem I'T-Bereich war ebenfalls wichtig.
Schliefilich ist ein Erfolgsfaktor, dass das Kennzahlensystem fiir Pro-
jekt-, Programm- und Portfoliomanagement als Teil eines iibergreifen-
den Kennzahlensystems bei DRAXLMAIER realisiert wurde. Ein gro-
er Nutzen des Systems besteht darin, dass keine Mehrfacherfassung
der Daten mehr nétig ist, da die Daten automatisch durch Schnittstel-
len transferiert werden.

L U y durch T 1ent (Vorstand, oberer Fiihrungskreis)

« Politische Hurden (Transparenz gewiinscht?)

« Stakeholder managen (positive Stakeholder nutzen, negative Stakeholder bearbeiten)
+ Umgang mit Kennzahlensystem: Alibi/Deckmantel vs. Steuern/Konsequenz

« Gremienstruktur (Rollendefinition; Eskalationsregeln)

« Datenquellen -> Datenqualitat -> Verantwortung

Management

* Best of Breed:

Jeweilige Expertensysteme nutzen, Ergebnisse verdichten und gesamthaft darstellen
+ MS Excel-Prototyp

Konzepte Fachwissen in Konzeption Kennzahlensystem

(Kennzahlen) Steuerungsrelevanz der Kennzahlen -> ,weniger ist mehr*

« Reifegrad: wie planen, wie messen?

« Gefahr: ,Not-invented-here*

. + Auswahl Pilotprojekte
P roj ekte « Rollout Projekt fiir Projekt
+ Nachhalten/Support durch zentrales Project Management Office

 Auswahl IT-Tool

IT- + KISS-Prinzip, Managementtauglichkeit

« IT-Ressourcen fir die Umsetzung verfiigbar
U msetzu ng « Integriert in den Gesamtkontext

+ Keine Mehrfacherfassung

Abb.: 8  Lessons-Learned-Aspekte
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Ausblick

Das Kennzahlensystem erfreut sich guter Akzeptanz bei den Pro-
gramm- und Projektleitern sowie bei den Managementgremien. Das
System ist auf breiter Basis abgestimmt und bereits durch mehrere
Abstimmungsschleifen feinjustiert worden. Der erreichte Stand wird zu
festgelegten Release-Terminen den aktuellen Gegebenheiten angepasst,
wobei die Steuerungsrelevanz der eingesetzten Kennzahlen als Leitlinie
dient. Der Wunsch, weitere Kennzahlen zur Statusdarstellung hinzu-
zuziehen, muss sorgfiltig abgewogen werden, da die Notwendigkeit
besteht, die Entscheidungsgrundlage auf méglichst wenige aussagekrif-
tige Kennzahlen zu verdichten.

Da das Kennzahlensystem fiir Projekt-, Programm- und Portfolio-
management Teil des iibergeordneten konzernweiten Kennzahlen-
systems ist, wurde die im Konzern vorgegebene Software genutzt. Die
Anwenderfreundlichkeit lidsst sich durch Einsatz weiterer I'T-Technolo-
gien (z. B. Apps) noch steigern. Das dem Kennzahlensystem zugrunde
liegende Konzept (Best-of-Breed-Ansatz; siche auch Abschnitt »Lessons
Learnedx) ist weitgehend unabhingig von der genutzten Software, so-
dass ein Wechsel der eingesetzten Software prinzipiell méglich ist.
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Zusammenfassung

Das Kennzahlensystem fur Projekt-, Programm- und
Portfoliomanagement bei DRAXLMAIER hat den
Zweck, Transparenz zu erzeugen und fundierte Aus-
sagen Uber Zielerflllung bzw. Unterstitzungs- oder
Handlungsbedarf zu erméglichen. Das System beruht
auf dem Best-of-Breed-Ansatz: Das fiir die jeweilige
Kennzahl am besten geeignete Expertensystem wird
genutzt, die im Expertensystem gewonnenen Erkennt-
nisse werden mittels Schnittstellen verdichtet ins
Kennzahlensystem Ubertragen und dort gesamthaft
dargestellt. Bei DRAXLMAIER werden die Daten aus
den Expertensystemen Finanzsysteme, Projektma-
nagement, Reifegrad und Anderungsmanagement
Ubertragen und flr das Management aufbereitet. Das
System nutzt sogenannte wertgetriebene Ampeln,

die aufgrund hinterlegter Regeln automatisch auf
Rot, Gelb oder Griin schalten. Im System stehen vier
Ebenen zur Verfligung, um verschiedene Sichten auf
die Daten mit unterschiedlichen Aggregationsstufen
zu ermoglichen. Sie stehen miteinander in Bezie-
hung und der Anwender kann von einer Ebene zur
nachsten navigieren. Auf oberster Ebene werden alle
Programme/Projekte mit den finf wichtigsten Kenn-
zahlen dargestellt: Overall Status, Profit, Costs, Timing
und Maturity.
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Projektportfoliomanagement
am Flughafen Hamburg

Am Hamburg Airport wird ein IT-Werkzeug eingefiihrt,
das zukiinftig die Planung und Steuerung von Projekt-
portfolios unterstiitzen soll. Mit dem Fokus auf die
kennzahlenbasierte Projektpriorisierung werden die
konzeptionellen Uberlegungen sowie erste Erfahrungen
aus dem prototypischen Einsatz dargestellt.

: In diesem Beitrag erfahren Sie:
: ® welche Herausforderungen mit der Projektport-
folioplanung und -steuerung verbunden sind,
B durch welche Prozesse diese Herausforderungen
kunftig gelost werden sollen und
B mit welchen Kennzahlen die Priorisierung von
Projekten unterstutzt wird.

JULIAN JIrsAK, HINRICH SCHRODER, UDO STEINWANDEL

Anforderungen an das Projektportfoliomanagement
beim Flughafen Hamburg

Die Flughafen Hamburg GmbH bietet als Betreibergesellschaft des
Hamburg Airport Dienstleistungen im Bereich der Infrastrukturbe-
reitstellung an. In allen Geschiftsbereichen des Unternehmens werden
Anderungsinitiativen, vorwiegend Bau- und Instandhaltungsmafi-
nahmen, in Form von Projekten durchgefiihrt. Jihrlich ergeben sich so
ca. 150 Projekte im Volumen von 100.000 bis 25.000.000 Euro. Aus
der vergleichsweise groflen Anzahl unterschiedlicher Projekte resultie-
ren besondere Anforderungen an das Portfoliomanagement.
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Ausgangssituation

Zur Unterstiitzung des Projektportfoliomanagements werden derzeit
die damit verbundenen Prozesse unternehmensweit standardisiert.
Ausgangspunkt dafiir ist eine kritische Auseinandersetzung mit den
bisherigen Verfahren.

Bisheriger Prozess der Portfolioplanung

Die Portfolioplanung bildet einen Teil der jihrlichen Wirtschafts-
planung am Hamburg Airport und beginnt etwa neun Monate vor
Beginn des Planjahres. Ausgangspunkt der Planung sind die in den
Fachbereichen entstandenen Projektideen, die dort bewertet und pri-
orisiert werden. Dazu wurde bisher ein Bewertungsschema verwendet,
das die Prioritit eines Projekts nach dem wirtschaftlichen und strate-
gischen Nutzen beurteilt (Prioritit B-E). Zudem wurden Kiriterien fiir
sog. Zwangsprojekte (Prioritit A) festgelegt. Ein Projekt ist demnach
zwingend in das Umsetzungsportfolio aufzunehmen, wenn es fiir die
Erhaltung des Geschiftsbetriebs, die Beseitigung von Gefihrdungssitu-
ationen oder die Umsetzung rechtlicher oder behérdlicher Vorschriften
notwendig ist.

Bei der Anwendung dieses Verfahrens war zu beobachten, dass das
vorgegebene Bewertungsschema in den Projektantriigen nicht konse-
quent angewendet wurde. Zudem wurden keine Nachweise fiir die An-
gaben zu den monetiren Nutzenerfiillungsgraden erbracht. Stattdessen
wurde ein signifikanter Anteil der Mafinahmen unabhingig von den
festgelegten Kriterien als Zwangsprojekt deklariert.

Das Bewertungsschema offenbarte dariiber hinaus konzeptionelle

Schwichen:

= Zum einen wurde der strategische Nutzen iiber eine Nutzwertana-
lyse ermittelt. Dabei wurden aber keine messbaren Ziele und keine
Gewichtung der Kriterien verwendet.

= Zum anderen wurde fiir den monetiren Nutzen mit dem internen
Zinsfuf§ ausschliefllich eine Renditekennzahl zugrunde gelegt, die
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fiir die Projektauswahl nur bedingt geeignet ist, da sie die Hohe des
Kapitaleinsatzes unberiicksichtigt lisst und so keine Vergleichbar-
keit zwischen den Projekten mit unterschiedlichen Investitionsvo-
lumen gewihrleistet [3]. Die Kennzahl kann bei bestimmten Ein-
und Auszahlungskonstellationen zudem zu einem falschen Ergebnis
fiihren und Entscheidungen fehlleiten [2].

Nach Ablauf einer festgelegten Einwerbungsfrist wird aus den einge-
gangenen Antrigen ein vorliufiger Projektplan erstellt und der Ge-
samtmittelbedarf fiir das Planjahr ermittelt. Dieser wird mit der Bud-
getvorgabe abgeglichen, die sich aus der mittelfristigen Finanzvorschau
der Vorjahre und aus den Vorgaben der Unternehmensgesellschafter
ergibt. Da in der Regel mehr Mittel beantragt werden, als laut Budget-
vorgabe zur Verfiigung stehen, entsteht ein finanzieller Engpass und
das Portfolio muss priorisiert werden.

Zur Bewertung der Projekte konnte bislang lediglich die von den
Initiatoren vergebene Einstufung (zur Kennzeichnung der Prioritit
wurden dafiir bisher wie beschrieben die Stufen A—E gewihlt) als Ori-
entierung dienen. Aufgrund der Subjektivitit und den zuvor geschil-
derten Schwichen des Bewertungsschemas musste iiber die Aufnahme
in das Portfolio in mehreren Abstimmungsrunden final durch einen
Ausschuss unter Vorsitz der Geschiftsfithrung entschieden werden. In
der Abstimmung wurden zur Bewertung neben den finanziellen As-
pekten auch Ressourcenkonflikte, Abhiingigkeiten und Erwartungen
an den Projektnutzen einbezogen.

Fiir diese Kriterien gab es jedoch bisher keine valide Datengrundla-
ge, da sie in den Projektantriigen nicht systematisch abgefragt wurden.
Als Ergebnis dieses konsensorientierten Verfahrens stand die Entschei-
dung dariiber, welche Projekte zur Umsetzung fiir das Projektportfolio
freigegeben und welche Projekte verschoben oder gestrichen werden
sollten. Die freigegebenen Projekte wurden im Projektplan als Bestand-
teil des Wirtschaftsplans versffentlicht.
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Bisheriger Prozess der Portfoliosteuerung

Im Prozess der unterjihrigen Portfoliosteuerung werden die Finanzmit-
tel fiir die geplanten Projekte auf Grundlage des Projektplans beantragt
und freigegeben. Auflerdem werden unvorhergesehene Projekte und
Kleinprojekte (Mafinahmen unter 100.000 Euro Gesamtvolumen)
unterjihrig in das Projektportfolio aufgenommen. Dazu stehen jedes
Jahr begrenzte Mittel zur Verfiigung, die als Pauschale im Projektplan
ausgewiesen sind.

Uber die unterjihrige Freigabe von Projektbudgets entscheidet ein
Ausschuss, der das Portfolio steuert und kontrolliert. Fiir grofle oder
risikoreiche Projekte kann z. B. eine tranchierte Mittelfreigabe erfol-
gen: Nach jeder Projektphase wird der Projektverlauf bzw. der erwar-
tete Nutzen beurteilt und iiber die weitere Mittelfreigabe entschieden.
Allerdings standen dafiir bisher selten valide und vergleichbare Daten
zur Verfiigung. Eine unterjihrige Priorisierung findet zudem nur fir
wenige, »kritische« Projekte statt.

Quartalsweise werden Prognosen iiber den erwarteten Finanzmittel-
bedarf der Projekte abgefragt. Dadurch erhilt das zentrale Projektcon-
trolling einen Uberblick iiber die Entwicklung des Portfolios und die
notwendigen Daten zur unterjihrigen Liquidititsplanung. Analog zur
Portfolioplanung sind hierbei der hohe Aufwand des Abfrageprozesses
sowie die oft mangelhafte Datenqualitit zu beobachten.

Projekte, die unterjihrig nicht abgeschlossen werden, miissen als
Weiterliufer gemeldet werden und gehen erneut in den Planungspro-
zess des Folgejahres ein. Der Portfolioplanungs- und der Portfoliosteu-
erungsprozess bilden somit einen geschlossenen Kreislauf.

Zielsetzungen der Prozessoptimierung

Die Aufgabe eines Projektportfoliomanagements ist es sicherzustellen,
dass die Gesamtheit der Projekte auf die strategischen Ziele des Unter-
nehmens ausgerichtet ist und die Projektergebnisse, Personalressourcen
und Termine unter Beriicksichtigung von Projektabhingigkeiten ef-
fizient gesteuert werden. Als Ziele sind die Ausgewogenheit des Pro-
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jektportfolios und die Erbringung des grofitméoglichen Nutzens unter
Einsatz der zur Verfigung stehenden Personal- und Finanzmittelres-
sourcen zu nennen [3, 10].

Bei den geschilderten Verfahren der Portfolioplanung und -steue-
rung am Hamburg Airport handelt es sich um aus der Geschiftspraxis
entwickelte Prozesse, die in der Vergangenheit allenfalls punktuell
erweitert oder optimiert wurden. Die ermittelten Schwichen in diesen
Prozessen in Anbetracht der wachsenden finanziellen und strategischen
Bedeutung des Projektgeschiifts fithrten zu der Entscheidung, ein Me-
taprojekt aufzusetzen — mit dem Ziel, das Portfoliomanagement neu zu
strukturieren. Die Prozesse sollten hierbei auf Basis von wissenschaft-
lichen Erkenntnissen und Best-Practice-Modellen optimiert werden.
Dazu wurde unter anderem auf Elemente des Projektmanagementstan-
dards PRINCE2® [7] und der Methode »Management of Portfolios®«
(8] zuriickgegriffen.

Auf Basis einer Gap-Analyse zwischen den bestehenden Prozessen und

dem angestrebten Reifegrad wurden die folgenden Ziele fiir ein opti-

miertes Projektportfoliomanagement am Hamburg Airport abgeleitet:

= transparente Ubersicht iiber alle aktuellen Projekte

= transparenter Projektauswahlprozess anhand von einheitlichen und
messbaren Projektbewertungskriterien

= objektivierte Ausrichtung des Projektportfolios an der Vision, Mis-
sion und den strategischen Zielen des Unternehmens; dadurch eine
optimierte Allokation der Finanzmittel und Ressourcen in die rich-
tigen Projekte

= detaillierte Planung und Beriicksichtigung der Personalressourcen

in der Erstellung und Steuerung des Projektportfolios

projektiibergreifende Beriicksichtigung von Risiken

stirkere Einbeziehung von Projektabhingigkeiten in die Bewertung

und Steuerung

= Erhebung der relevanten Kennzahlen iiber das Portfolio und ein
standardisiertes Berichtswesen

AR
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= stirkere Unterstiitzung der Projektmanager bei der Beantragung
und Steuerung von Projekten durch eine zentrale Stelle (Portfolio-
Office)

= Transfer des Know-hows von Einzelpersonen auf das Gesamtunter-
nehmen

Konzeption eines kennzahlenbasierten Priorisierungs-
werkzeugs

Um die o. g. Ziele zu erreichen, wurde in einer Projektgruppe unter
Beteiligung von Fach- und Fithrungskriften aus den wichtigsten Un-
ternchmensbereichen ein kennzahlenbasiertes Priorisierungsverfahren
entwickelt, das mittelfristig die Grundlage fiir ein integriertes I'T-Sys-
tem zur Planung und Steuerung des Projektportfolios bilden soll.

Entwicklung der Prozesse und Bewertungsverfahren

Das entwickelte Verfahren umfasst den kompletten Zyklus des Pro-
jektportfoliomanagements. Basierend auf einer Projektinventur und
-kategorisierung werden die Projekte zunichst in einem mehrstufigen
Verfahren priorisiert. Fiir die Umsetzung des ausbalancierten Portfolios
muss dann vor allem die Reihenfolge der Projekte festgelegt werden.
Die Portfoliosteuerung wird schliefSlich durch ein geeignetes Repor-
tingsystem unterstiitzt.

Projektinventur und -kategorisierung
Ziel der Projektinventur ist es, einen transparenten Uberblick iiber das
aktuelle Projektportfolio zu gewinnen. Dies schlief3t alle aktuellen und
zukiinftigen Projekte sowie deren Ziele, Kosten und Risiken mit ein.
Hierzu sind von allen Projekten die entsprechenden Daten zu erheben.
Das Ergebnis ist ein vorldufiger Statusreport, der zunichst einen un-
sortierten und nicht bewerteten Uberblick iiber das Gesamtportfolio
bietet. [3, 8]

Vor der Erfassung der Projektdaten muss abgestimmt sein, welche
Informationen fiir die Projektbewertung und die Portfoliosteuerung
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benétigt werden. Auflerdem sind in diesem Schritt auch die strate-
gischen Unternehmensziele zu identifizieren und die Regeln fiir de-
ren Einbindung in den Portfolioplanungsprozess zu definieren. Eine
besondere Herausforderung ist in dieser Phase sicherzustellen, dass
die Daten vollstindig und qualitativ hochwertig sind. Es sollte daher
Voraussetzung sein, dass die vereinbarten Informationen vollstindig
eingereicht und gepriift sein miissen, damit das Projekt im spiteren
Bewertungsprozess beriicksichtigt werden kann. [1, 4, 8]

Eine weitere wichtige Aktivitit bei der Datenerfassung ist das He-
rausfiltern von Zwangsprojekten anhand vordefinierter Kriterien. Diese
Projekte miissen — unabhingig vom Ergebnis einer strategischen oder
monetiren Bewertung — zwingend in das Projektportfolio aufgenom-
men werden [4]. Zudem miissen in dieser Phase die Projektabhingig-
keiten identifiziert werden. Projekte, die auf den Ergebnissen anderer
aufbauen, sollten gemeinsam beantragt und bewertet werden [5].

Am Hamburg Airport war es fiir die Optimierung des Projektport-
foliomanagements zunichst notwendig, eindeutig festzulegen, welche
Projekte in das Portfolio aufgenommen und ganzheitlich gesteuert
werden sollten. Eine erkannte Schwiche des gegenwirtigen Prozesses
war die alleinige Orientierung an finanziellen Kriterien fiir die Projekt-
klassifizierung. Im Zuge der Neustrukturierung des Portfoliomanage-
ments wurden neue Kriterien beschlossen, um Projekte in verschiedene
Klassen einzuteilen.

Projektdefinition am Hamburg Airport

Ein Projekt ist eine einzigartige, risikobehaftete MaBnahme mit einer vorhan-
denen Zieldefinition inkl. Business Case, einer Projektbeschreibung, einer tem-
poraren Organisation sowie einem definierten Beginn und Ende.

Projekte werden kinftig in drei Klassen (A, B, C) eingeteilt. Die Einstufung
erfolgt aus der gemeinsamen Betrachtung des Gesamtbudgets, der Laufzeit und
der Komplexitat anhand festgelegter Grenzwerte. Mit dieser Klassifizierung ist
zunachst noch keine Priorisierung verbunden.

Einmalige MaBnahmen, die in der Investitionsplanung berticksichtigt werden,
aber nicht der oben genannten Definition entsprechen (z. B. Beschaffungsvor-
géange), sind keine Projekte und gehoren der Klasse D an.

Alle Initiativen der Klassen A, B, C und D werden unter dem Begriff Vorhaben
zusammengefasst.
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Vorhaben verschiedener Klassen weisen eine unterschiedliche stra-
tegische und finanzielle Bedeutung fiir das Unternechmen auf. Aus
diesem Grund sollten fiir die Projektklassen auch qualitative und quan-
titative Unterschiede bei der Datenerhebung erfasst werden. Es wurde
daher festgelegt, fiir die Projektinventur je nach Projektklasse verschie-
dene Formulare fiir die Datenerfassung zu verwenden: Fiir alle Klassen
sind zuerst die Basisdaten sowie Informationen iiber den Finanzmit-
tel- und Personalressourcenbedarf zu erheben. Des Weiteren muss der
Erfiillungsgrad der strategischen Ziele angegeben werden. Die Identi-
fizierung des strategischen Beitrags eines Projekts sollte auf Grundlage
des von der Unternchmensfiihrung erarbeiteten Strategickonzepts
vorgenommen werden. Dieses umfasst sechs strategische Siulen, die
sich aus der Vision und Mission des Unternehmens ableiten. Basis der
Unternehmensstrategie ist dabei stets die Wirtschaftlichkeit.
Strategische Saulen am Hamburg Airport

= Wirtschaftlichkeit

= Innovation, Effizienz und Technologie
= Umwelt und Nachbarschaft

= Kunden und Markt

= Mitarbeiter und Organisation

= Recht und Politik

= Infrastruktur

Fiir die Erfassung und Analyse von Abhingigkeiten miissen in jedem
Projektantrag zwingend notwendige Vorprojekte angegeben werden.
Diese kénnen mit dem beantragten Projekt fiir das weitere Verfahren
zu einem einzigen Projekt oder einem Programm zusammengefasst
werden.

Priorisierung und Balancing

Fiir die Priorisierung innerhalb des Projektportfolios wird tiblicher-
weise eine Rangfolge aller Projekte auf Basis vordefinierter Kriterien
erstellt. Das Ziel dabei ist, die sinnvollste Verwendung der Ressourcen
fiir Projekte in Bezug auf das Erreichen der Unternchmensziele sicher-

276



Projektportfoliomanagement am Flughafen Hamburg

zustellen [10, 4]. Als Grundlage der Projektpriorisierung wird hiufig
die Ermittlung eines nachvollziehbaren und von einem Entscheidungs-
gremium akzeptierten Punktwerts fiir jedes Projekt vorgeschlagen [4].
Dieser Punktwert kann sich aus verschiedenen Bewertungsparametern
zusammensetzen und muss letztendlich eine valide und vergleichbare
Aussage iiber den Nutzen erméglichen, den ein Projekt fiir das Un-
ternchmen generiert. Zur Bestimmung dieses Nutzens wird in der
Literatur eine Mehrkriterienanalyse empfohlen, die z. B. Wirtschaft-
lichkeitskennzahlen, strategiebezogene Nutzwerte oder das allgemeine
Projektrisiko einbezieht [8].

Auf die Erstellung eines Projektrankings folgt in der Regel der
Abgleich der Rangliste mit den zur Verfiigung stechenden Ressourcen.
Unter Einbeziehung des Ressourcenengpasses, bspw. die verfiigbaren
finanziellen Mittel oder Mitarbeiter mit speziellem Know-how, kann
auf dieser Basis entschieden werden, welche Projekte in das Portfolio
aufgenommen werden [3]. Im Prozess des Ausbalancierens (Balancing)
wird die priorisierte Liste mithilfe weiterer qualitativer Aspekte erneut
bewertet. Diese sind z. B. die zeitliche Verteilung der Projekte, die
Abdeckung der strategischen Ziele oder die Risikowerte der Projekte
[8]. Hierdurch kénnen bereits ausgeschiedene Projekte wieder in das
Portfolio aufgenommen werden, wihrend andere, niedrig bewertete
herausfallen. Das Ziel dieses Schrittes ist es, ein unter moglichst allen
relevanten Kriterien ausgewogenes Projektportfolio hervorzubringen
[10].

Vor dem Hintergrund dieser Uberlegungen und Empfehlungen
wurde im Zuge der Optimierung der Bewertungsverfahren am Ham-
burg Airport beschlossen, den Punktwert zur Priorisierung eines Pro-
jekts wie im bisherigen Prozess in einer Mehrkriterienanalyse auf Basis
der Dimension Wirtschaftlichkeit zur Bewertung der finanziellen Aus-
wirkungen und der Dimension strategischer Nutzen zu ermitteln.

Fiir die Beurteilung der finanziellen Effekte sollte nun jedoch eine
Verhiltniskennzahl eingesetzt werden. Da sich im Unternehmen in
der Vergangenheit stets die Finanzmittelverfiigbarkeit als limitierender
Engpass herausgestellt hatte, bot sich die Kapitalwertrate (Kapitalwert/
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Auszahlungsinvestition) als Kennzahl an, da durch diese der monetire
Nutzen aller Projekte relativ zur Engpassgrofie vergleichbar gemacht
wird [2].

Der Aspekt der Wirtschaftlichkeit wird in der Unternehmensstra-
tegie des Hamburg Airport ausdriicklich betont. Vor diesem Hin-
tergrund wird die wirtschaftliche Dimension in der Projektauswahl
durch eine entsprechend starke Gewichtung bei der Berechnung des
Priorititsscores beriicksichtigt. Der dariiber hinausgehende Strategie-
beitrag jedes Projekts wird tiber eine Nutzwertanalyse ermittelt und zu
einem individuellen Strategiescore verdichtet. Hierbei sind die Projek-
tinitiatoren verpflichtet, ihr jeweiliges Vorhaben in den Abstufungen
negativ, neutral, positiv und sebr positiv fiir jede strategische Siule
(siche oben) zu bewerten und die Auswahl entsprechend ausfiihrlich
zu begriinden. Die einzelnen strategischen Stofirichtungen wurden
zuvor entsprechend ihrer Bedeutung gewichtet. Aus den angegebenen
Zielerfiillungsgraden lisst sich somit fiir jedes Projekt eine individuelle
Strategieckennzahl konsolidieren.

In jedem Fall durchzufiihrende Projekte, beim Hamburg Airport
zur Betonung der Umsetzungsnotwendigkeit als Zwangsprojekte be-
zeichnet, werden analog zum bisherigen Prozess bei der Projektinven-
tur von den Antragsstellern selbststindig ermittelt. Dazu wurden die
Kriterien jedoch stark eingegrenzt und spezifiziert. Als Grundlage fiir
die Deklaration als Zwangsprojekt wurde einzig das Risiko der Ver-
schiebung (Opportunitiitsrisiko) etabliert. Hierzu wird eine Kennzahl
aus der Zusammenfiihrung der Kriterien Auswirkung der Verschiebung
und Dringlichkeit eingefiihrt (vgl. dazu Abb. 1). Fiir die individuellen
Abstufungen der beiden Kriterien wurden zuvor konkrete Voraus-
setzungen definiert, unter denen ein Projekt einen bestimmten Risi-
ko- bzw. Dringlichkeitswert erfiillt. Durch die Gegeniiberstellung der
beiden Kiriterien ergibt sich eine Risikomatrix [6]. Bei einer vorher
festgelegten Hohe des daraus resultierenden Risikoscores wird eine
Mafinahme automatisch als Zwangsprojekt kategorisiert. Dariiber
hinaus bietet ein hoher Risikowert einen Anhaltspunkt fiir Projekte,
die intensiver durch eine zentrale Instanz gepriift werden sollten. Im
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Bewertungsverfahren des Hamburg Airport kénnen sich entsprechende
Kennwerte in Abstufungen von 1 bis 6 ergeben, wobei der Wert 6 das
schwerwiegendste und akuteste Risiko beschreibt und damit ebenso
wie der Wert 5 ein Zwangsprojekt definiert (vgl. Abb. 1).

1. Ermittlung Prioritédtskennzahl 2. Bewertung Opportunitétsrisiko

o
Z
:v| 4 5 6
\ Q 2 Zwangsprojekte
]
=
@
" s _
Kapitalwertrate £ 3. 1 2 3
2 E
b
o
Q
Jox
o
o
£ 0 1 2
(=]
0 1 2
gering mittel hoch
Strategische Relevanz Gesamt-Score Zeitliche Dringlichkeit
Zielerfullungsgrade Geuwichteter Nutzwert

Abb. 1:  Kennzablensystem fiir die Projektbewertung

Fiir den Hamburg Airport als mittelstindisches Unternehmen mit be-
grenzten Ressourcen in der Projekt- und Portfolioadministration war es
entscheidend, den Prozess der Projektpriorisierung einfach und nach-
vollziehbar zu gestalten. Hierzu eignet sich ein einfaches, regelbasiertes
System in mehreren Stufen der Priorisierung [9]. Dieses wurde im Un-
ternchmen nach dem in Abbildung 2 dargestellten Schema aufgebaut.
Nach der Projektinventur ist die Gesamtheit der Projekte definiert
und erfasst. Darauthin erfolgt dezentral die strategische und mone-
tire Bewertung, woraus sich der Priorititsscore des Projekts ergibt.
Im selben Schritt wird iiber die Risikobewertungsmatrix (vgl. Abb. 1)
das Opportunititsrisiko ermittelt, wodurch Zwangsprojekte von den
iibrigen Projekten abgegrenzt werden. Hierbei ist es wichtig, dass
auch die deklarierten Zwangsprojekte die standardisierte Bewertung
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durchlaufen und einen entsprechenden Score erhalten [5]. Dies war im
bisherigen Bewertungssystem am Hamburg Airport nicht der Fall, was
zur Folge hatte, dass Zwangsprojekte bei einer Herabstufung des Status
nicht in das allgemeine Projektranking eingegliedert werden konnten.

Nach der Projektinventur und der dezentralen Bewertung ergeben
sich somit zwei mit Priorititen versehene Ranglisten — jeweils eine
fiir die Zwangsprojekte und eine fiir die iibrigen Vorhaben. Bei den
Zwangsprojekten werden stichprobenartig die dezentral vergebenen Ri-
sikobewertungen durch ein Portfolio-Board tiberpriift. Dies kann dazu
fithren, dass einige Projekte ihren Zwangsstatus verlieren und in die
Liste der tibrigen Projekte zuriickfallen. Die iibrigen Projekte werden
ebenso gepriift und die Bewertungen ggf. angepasst. Dadurch kann
sich die Reihenfolge innerhalb der Rangliste verschieben. Das Board
hitte auch die Méglichkeit, ein Projekt nachtriglich als Zwangsprojekt
heraufzustufen. Diese Option ist allerdings eher unwahrscheinlich, da
die Notwendigkeit eines Projekts vom Antragsteller in den seltensten
Fillen als zu gering eingeschitzt wird.

Nach der zentralen Bewertung ist nun bekannt, welche Projekte
aufgrund ihres niedrigen Priorititscores unterhalb der Budgetgrenze
liegen und damit definitionsgemif$ nicht in das Umsetzungsportfolio
aufgenommen werden. In dieser Phase beginnt der Prozess des Ausba-
lancierens. Hierfiir wurde am Hamburg Airport ein Wildcard-System
eingefiihrt. Mithilfe der Wildcards kann die Unternehmensfithrung
Projekte bestimmen, die trotz eines nominell zu niedrigen Punktewer-
tes in das Portfolio aufgenommen werden sollen. Wildcards werden
beispielsweise an Projekte der Kategorien vergeben, die bislang im
Portfolio unterreprisentiert sind (z. B. strategische Ausrichtungen, die
noch nicht oder kaum im Umsetzungsportfolio vertreten sind).

Nach dem Balancing-Prozess entsteht eine endgiiltige Rangliste, an
deren oberster Stelle die Wildcard-Projekte stehen. Die Projekte, die
sich nach Abschluss des Ausbalancierens unterhalb der Budgetgrenze
befinden, werden im Planjahr nicht realisiert. Wird das zulissige Pro-
jektbudget vollstindig von Zwangsprojekten zur Aufrechterhaltung der
Betriebsinfrastruktur und einigen hoch rentablen Projekten aufgezehrt,
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fallen alle weiteren Projekte (z. B. interne Prozessoptimierungen wie
die Einfithrung eines Intranets fiir Mitarbeiter) im Ranking unter diese
Grenze. Sie werden somit nicht realisiert, sofern sie keine Wildcard er-
halten (vgl. dazu die Darstellung in Abbildung 2).

Planung der Portfolioumsetzung

Nach dem Durchlauf des Auswahlprozesses sind die relevanten Infor-
mationen fiir die Zuteilung der Ressourcen auf die Projekte bekannt.
Abschlieflend werden die Projekte im Zeitablauf mit den verfiigbaren
Ressourcen abgeglichen und Startzeiten ggf. angepasst [8]. Welche
Projekte zuerst gestartet werden miissen, kann sich z. B. aus dem er-
mittelten Risikoscore ableiten. So sollten Projekte mit einem hohen
Opportunititsrisiko und einer hohen zeitlichen Dringlichkeit zuerst
abgewickelt werden [6]. Zudem kann es vor der Festlegung der Ab-
wicklungsreihenfolge nétig sein, die Abhingigkeiten von Projekten
intensiver zu priifen. Hierfiir sollten aus dem Umsetzungsportfolio die
vom Board als besonders relevant klassifizierten Projekte iiber eine In-
terdependenzanalyse auf Abhingigkeiten gepriift werden, um die Pro-
jekte zu identifizieren, von deren Ergebnis viele weitere Vorhaben ab-
hiingen oder profitieren. Dabei werden alle zu betrachtenden Projekte
in einer Matrix gegeniibergestellt, um iiber einen paarweisen Vergleich
die wechselseitige Beeinflussung zu bewerten [3]. Ebenso sollte fiir

die Festlegung der Abwicklungsreihenfolge in den Unternehmensbe-
reichen, die laut Umsetzungsplan besonders mit Projektarbeit ausgelas-
tet sind, die Ressourcenverfiigbarkeit (beim Hamburg Airport betrifft
dies ausschliefilich Personalressourcen) gepriift und hierbei auch eine
Grundbelastung durch das Tagesgeschiift beriicksichtigt werden [3].
Daraus resultierend kénnen sich Projektverschiebungen ergeben, um
Belastungsspitzen auszugleichen.

Nachdem die optimale Abwicklungsreihenfolge ermittelt wurde, ist
ein Portfolio-Strategie-Plan zu erstellen, der die kurz- und langfristigen
Ziele iiber den zu realisierenden Nutzen aus dem Gesamtportfolio mit
dem geplanten Einsatz von Ressourcen beinhaltet. Diese Daten sind in
der Folge mafigeblich fiir die Portfolioumsetzung und die Steuerung
des Gesamtportfolios [8].
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Portfoliosteuerung

Zur effektiven Steuerung des Projektportfolios sollte ein regelmifiiges
Reporting mit den relevanten Kennzahlen iiber das Projektportfolio er-
folgen, aus dem auch Prognosen zu den erwarteten Finanzmittel- und
Ressourcenbedarfen abgefordert werden. Im Wesentlichen sind dies
Kennzahlen zur Beurteilung der Rentabilitit und Nutzenentwicklung
wie bspw. Return on Investment (Rol) oder die Realisierungsquote
(bezogen auf Projektumfang und Budget). Bei erkennbaren Fehlent-
wicklungen kénnen Projekte dabei unterjihrig abgebrochen werden
(3]. Die Steuerung beinhaltet auch die Aufnahme der unterjihrigen
Projekte in das Umsetzungsportfolio. Es handelt sich dabei um un-
vorhergesehene und kleine Projekte, die nicht in der Jahresplanung in
den Wirtschaftsplan des Folgejahres eingestellt werden, sondern im
Portfolio-Board ad hoc zur sofortigen Umsetzung angemeldet werden.
Hierzu wird am Hamburg Airport wie bisher eine Gesamtpauschale
eingeplant. Diese Vorhaben sollten ebenfalls einen durchgingigen
Bewertungs- bzw. Priorisierungsprozess durchlaufen und nur dann
umgesetzt werden, wenn sie einem Vergleich zu den bereits laufenden
Projekten standhalten. Die regelmiflige Kontrolle und tranchierte Pro-
jektmittelfreigabe durch ein Portfolio-Board sollte als etabliertes Steue-
rungsinstrument ebenfalls beibehalten werden.

Durch den standardisierten und optimierten Prozess der Projektbe-
wertung baut vor allem die unterjihrige Portfoliosteuerung durch das
Portfolio-Office und das Portfolio-Board auf einer deutlich solideren
Datenbasis auf als im bisherigen Prozess. Den Entscheidungstrigern
stehen nun nicht nur die Finanzdaten der Projekte zur Verfiigung, son-
dern auch belastbare Informationen iiber Personalressourcen, Risiken,
Nutzen und Abhingigkeiten.

Praxistest mittels einfacher Softwaretools
Um ein realititsnahes Ranking der Projekte innerhalb des Portfolios

zu erhalten, empfiehlt es sich, die Einstellung und Zusammensetzung
der Bewertungsparameter mithilfe von einfachen Software-Tools in
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verschiedenen Szenarien zu testen [3]. Dies ist im Rahmen der Pro-
zessgestaltung am Hamburg Airport zunichst unter Nutzung einfacher
Excel-Anwendungen anhand von Beispielprojekten erfolgt. Mithilfe
dieser Anwendungen konnten bereits der Prozess der Portfolioplanung
inklusive des Priorisierungsverfahrens und erste Auswertungsszenarien
simuliert werden.

Im nichsten Schritt wurde ein Praxistest durchgefiihrt, bei dem die
gesamte Portfolioplanung eines Wirtschaftsjahres iiber eine Datenbank-
16sung mit einem Excel-Frontend zur Datenerfassung abgewickelt wur-
de. Der Test diente sowohl zur Uberpriifung der Bewertungskriterien
anhand realer Portfoliodaten als auch der Unterstiiczung von Work-
flows zur internen Planung, Einwerbung und Plausibilititspriifung.

Erste Erfahrungen aus dem Praxiseinsatz und weitere
Schritte

Der Praxistest mithilfe einfacher Losungen auf Excel-Basis erwies sich
als duflerst forderlich fiir die Einstellung des Kennzahlensystems und
zur Unterstiitzung der Prozesse. Die Erfassung der grofSen Datenmen-
ge zur Projektbewertung war nur dank der I'T-Unterstiitzung ohne eine
zusitzliche Aufstockung der Personalressourcen moglich. Zudem war
die Oberfliche des Excel-Tools den meisten Anwendern vertraut und
das in Visual Basic for Applications (VBA) geschriebene Programm
konnte schnell und flexibel an verinderte Rahmenbedingungen ange-
passt oder erweitert werden.

In der ersten Auswertung der Ergebnisse am Hamburg Airport
zeigte sich, dass finanzielle Kriterien in der Projektbewertung bei nur
sehr wenigen Projekten zum Tragen kamen. Dies lisst sich zum einen
auf die grofie Anzahl an Instandhaltungsmafinahmen zuriickfiihren,
deren Nutzen sich nicht valide monetir beziffern lisst. So ist bspw.
nicht (serids) berechenbar, wie viele Kunden und damit Einnahmen
verloren gehen, wenn die sanitiren Einrichtungen des Flughafens nicht
saniert wiirden. Zum anderen wurde die fehlende Datengrundlage in
vielen Projekten offenkundig.
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Eine erste Konsequenz aus dieser Feststellung war die Einfiihrung
des Kriteriums Verbesserung der Wirtschaftlichkeit — begriindet, aber nicht
rechnerisch belegbar. Hierbei werden die finanziellen Wirkungen eines
Projekts mit einem Punktwert zuziiglich einer detaillierten Erliuterung
angegeben, wenn sich z. B. keine konkreten Riickfliisse, wohl aber die
Vermeidung von Opportunititskosten erreichen lisst, wenn das Vor-
haben realisiert wird. Bei den zukiinftigen Planungsdurchliufen soll
eine hohere Datenqualitit zur Rentabilitit von Projekten erreicht wer-
den, damit diesen Kennzahlen gemif} der Unternechmensstrategie eine
héhere Bedeutung bei der Projektbewertung zukommen kann. Dies
soll durch die unternehmensweite Einfiihrung einer auf PRINCE2®
basierenden Projektmanagementmethode begiinstigt werden, deren
Grundprinzip lautet, dass zukiinftig jedes Projekt iiber einen Business
Case verfiigen muss und dass nicht wie bisher nur fiir Grof3projekte
und Projekte mit hohen Auszahlungsinvestitionen eine systematische
monetire Bewertung erfolgt [7].

Das im Praxistest ermittelte Ranking der Vorhaben wurde vor
allem iiber die Risikobewertung und die strategischen Nutzwerte be-
stimmt. Hier zeigten sich jedoch Schwiichen bei der Objektivitit der
strategischen Bewertungsparameter. Die vergebenen Punktwerte zu
den Zielerfiillungsgraden bieten nur ansatzweise einen validen Indi-
kator fiir die strategische Bedeutung eines Projekts. Hieran zeigt sich
die Notwendigkeit einer klar formulierten und messbar ausgestalteten
Unternehmensstrategie. Der Hamburg Airport muss daher erneut am
Strategieprozess ansetzen und die Unternehmensziele anhand mess-
barer Kennzahlen konkretisieren. Zudem sollte die Bewertung des
Opportunititsrisikos mithilfe geeigneter Fragebdgen operationalisiert
werden, anstatt den Risikoscore durch die Antragsteller absolut setzen
zu lassen. Nur so kann eine objektivere Projektbewertung und -aus-
wahl gewihrleistet werden.

Ein weiterer Schritt ist die Initialisierung eines Folgeprojekts, um
eine integrierte Standardsoftware zur Unterstiitzung des Portfolioma-
nagements einzufiihren. Ziel ist es, dadurch die iibergangsweise ein-
gesetzte Excel-Losung zu ersetzen. Dieses System soll dariiber hinaus
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die Projektmanagementprozesse nach PRINCE2® in die Portfoliopla-
nungs- und Steuerungsprozesse integrieren und iiber eine analytische
Ebene die Generierung umfangreicher Auswertungen und automati-

sierter Berichte ermdglichen.

Fazit

Als erste Ergebnisse der Anwendung des neuen Verfahrens zur Pro-
jektpriorisierung wurde deutlich, dass die Unterstiitzung durch die

IT aufgrund der Komplexitit und der Notwendigkeit, umfangreiche
Daten zu verarbeiten, zwingend erforderlich ist. Der Praxistest mithilfe
einfacher Losungen auf Excel-Basis hat sich fiir die Datenerhebung
und zur Validierung des Kennzahlensystems bewihrt. Es zeigte sich

in der Auswertung, dass der Faktor Wirtschaftlichkeit eine unterge-
ordnete Rolle spielt und das Ranking der Vorhaben vor allem iiber die
Risikobewertung und die strategischen Nutzwerte bestimmt wurde.
Aufgrund deutlicher Schwichen bei der Objektivitit der strategischen
Bewertungsparameter ergibt sich die Notwenigkeit, die Unterneh-
mensstrategie noch klarer und messbarer zu gestalten.

Im Ergebnis hat das neue Priorisierungsverfahren am Hamburg
Airport und die Unterstiitzung der Prozesse durch Software-Tools, vor
allem durch eine vereinheitlichte Datengrundlage, eine validere Bewer-
tung von Projekten erméglicht. Eine angestrebte Teilautomatisierung
der Bewertung konnte bisher nicht erreicht werden, da die zugrunde
liegenden Kennzahlen die Realitit noch nicht adiquat abbilden und
hiufig eine Plausibilititspriifung durch ein Entscheidungsgremium
benétigen. Ein grofier Vorteil ist jedoch die elektronisch dokumen-
tierte Begriindung fiir jede der gesetzten Bewertungskriterien, durch
die eine solide Diskussionsgrundlage fiir die abschlieflende Projektaus-
wahl gegeben ist. Insgesamt erwies sich der Auswahlprozess im ersten
Praxistest weiterhin als abstimmungsintensiv, jedoch konnte der ad-
ministrative Prozess der Erfassung, Konsolidierung und Aufbereitung
der relevanten Funktionen bereits im ersten Probedurchlauf deutlich
optimiert werden.
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Zusammenfassung

In der Flughafen Hamburg GmbH, der Betreiberge-
sellschaft des Hamburg Airport, wurden die aus der
Geschaftspraxis Uber Jahre gewachsenen Prozesse
der Planung und Steuerung des Projektportfolios

auf wissenschaftlicher Grundlage optimiert und im
Praxistest mithilfe einfacher Software-Tools verfeinert.
Die Bewertung von Projekten wurde stéarker an verein-
heitlichten Kennzahlen ausgerichtet mit dem Ziel, die
Projekte untereinander vergleichbar zu machen und
das Portfolio an der Unternehmensstrategie auszu-
richten. Als wichtigste Bewertungsparameter wurden
die Rentabilitéat, der Erflllungsgrad strategischer
Ziele und das Risiko der Verschiebung (Opportuni-
tatsrisiko) herangezogen. In einem klar definierten
und transparenten Verfahren werden auf Basis der
Kennzahlen zudem die Zwangsprojekte flir das
Umsetzungsportfolio ermittelt. Die sonstigen Projekte
werden nach einem gewichteten Punktwert geordnet
und gegen den Ressourcenengpass — am Hamburg
Airport vornehmlich Finanz- und Personalressour-
cen — gespiegelt. Uber ein Wildcard-System erhalt die
Unternehmensfithrung die Méglichkeit, strategisch
gesetzte Projekte unabhéangig von der errechneten
Prioritat in den Zwangsprojektstatus zu erheben.
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