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Umsetzbarkeit

Projekt stoppen

Wirksames Projektmanagement

Projektportfolios richtig

managen

Markte erobern, Organisation erneuern, Krisen
meistern? Jetzt geht es darum, die Projekte
auf die richtigen Themen zu konzentrieren, sie
zugig und zielsicher umzusetzen. Die Chance:
Projektportfolio aufraumen, Projektmanage-
ment entschlacken, Projektarbeit optimieren.

ie schnellen Veridnderungen in
D Mirkten, Geschift und Unter-
nehmen beanspruchen die knap-
pen Mittel stérker als zuvor und ver-
schirfen den internen Wettbewerb um
die Budgets. Mehr denn je kommt es
jetzt darauf an, die richtigen Projekte
nach dem Wert und der Umsetzbarkeit
auszuwihlen, sie optimal an die Stra-
tegie anzupassen, Kompetenzen und
Motivationen der Mitarbeiter richtig
einzusetzen, schnell zu entscheiden
und Projekte rasch umzusetzen.
Das Zauberwort heif3t: , Projekt-
portfolio-Management*.

Priorisieren und

erleichtern realisieren

Wert steigern

Umsetzbarkeit

Dem Projektportfolio (welche Vorha-
ben wollen wir durchfiihren) steht ne-
ben dem Geschiftsportfolio (in welche
Richtung wollen wir gehen) idealer-
weise auch ein Ressourcen-Portfolio
gegeniiber: Welche Menschen miissen
wir gewinnen, welche Mittel beschaf-
fen, welche Kompetenzen entwickeln,
um das Portfolio umzusetzen?

Beweggrunde klaren

Die Motive fiir Projektportfolio-Ma-
nagement sind vielfiltig: bessere Ver-
gleichbarkeit der Projekte, effizientere
Gestaltung des Auswahlprozesses, ef-
fektivere Steuerung der Gesamtwir-
kung der Projekte, besserer Abgleich
mit der Ressourcensituation oder Ver-
starkung des unternehmerischen Mo-
ments in der Projektarbeit. Kldren Sie
daher im Fiihrungskreis genau, was
Thnen wichtig ist.

Unternehmerisch denken

Ein Unternehmensplaner berichtet:
,.Erst haben wir auf ein rechnerisches
Projektbewertungsverfahren gesetzt,
Kriterien definiert, die Projekte daran
gemessen. Das Resultat war nur theo-
retisch interessant. Ausschlaggebend
war die Diskussion, die sich daraus im
Fiihrungskreis ergab und die zu einem
Konsens iiber die Rangfolge der Pro-
jekte fiihrte.*

Es geht also nicht um Projektver-
waltung, sondern um die Entfaltung
maximaler Wirkung der Projekte in
ihrer Gesamtheit. Der Entwicklungs-
und Strategieprozess des Unterneh-
mens bildet den verbindlichen Rah-
men; der Entscheidungsprozess zur

Projektauswahl sorgt fiir ein wertvol-
les Projektportfolio; Projektreviews
helfen zur regelméfBigen Vergewisse-
rung iiber den Wert der Projekte; die
lebendige Kommunikation zwischen
den Projekten erdffnet Synergien; der
Planungs- und Berichtsprozess schafft
Klarheit tiber alle Projekte: Anfangs-
und Enddaten, Kosten und Nutzen,
Fortschritt und Prognose. Hinzu kom-
men Nahtstellen zur Organisations- und
Personalentwicklung, zum Budgetpro-
zess, dem Risikomanagement u. a. m.

Passend auslegen

Methodisch und organisatorisch sind
beim Projektmanagement viele Lo-
sungen denkbar. Entweder so: ,,Wir
haben nur fiinf Entwicklungsprojekte.
Da reicht es, wenn wir uns alle zwei
Wochen mit den Projektleitern zusam-
mensetzen und Weichenstellungen be-
sprechen.* Oder so: ,,Fiir unsere 90
GroBprojekte haben wir ein Project
Management Office (PMO) eingerich-
tet, das den Informationsfluss zwischen
Strategie und Umsetzung managt. Wir
haben schon einige Millionen Euro
durch Aufzeigen von Fehlentwicklun-
gen, Priorisierungen und Projektver-
schlankungen einsparen konnen.*

Synergie organisieren

Erst das lebendige Zusammenspiel von
allen Funktionen in einem Unterneh-
men macht den Erfolg von Projekt-
portfolio-Management aus. Die Ge-
schiftsfithrung sorgt fiir strategische
Vorgaben, die Business-Verantwort-
lichen fiir wertvolle Projektideen, ein
bereichsiibergreifendes Management-



Fiir unternehmerische Projektentscheidungen braucht es Vergleichbarkeit und Transparenz.

team fiir die Priorisierung, die Projekt-
leiter und Fachleute fiir Realisierung
und Feedback iiber Machbarkeit und
Fortschritt, das Projektbiiro oder Pro-
ject Management Office (PMO) fiir die
Transparenz. So geht es nicht: ,,Un-
sere Controllerin sammelt die Daten
aus den Projekten, kommentiert eigen-
méchtig das Ergebnis und unterbrei-
tet dem Vorstand Beschlussvorschlé-
ge. Die Projektleiter erkennen darin
ihre Projekte nicht wieder und rebel-
lieren.*

Fazit: Der verantwortungsvolle Um-
gang mit den Informationen ist ent-
scheidend fiir die Tragfdhigkeit des
Portfolios. Die Daten gehoren dem,
der sie gibt, nicht dem, der sie nimmt.
Zur Klérung sollten fallweise die Pro-
jektleiter eingeladen werden. Verldss-
lichkeit und Vertrauen gewéhrleisten
einen reibungslosen Prozess.

Die Implementierung zahlt

Die Einfiihrung des Projektportfolio-
Management gibt einen Vorgeschmack
darauf, wie es kiinftig funktioniert.
,Nachdem ich den Auftrag zur Im-
plementierung bekommen habe, habe
ich umgehend einen Kreis von Mana-
gern eingeladen. Gemeinsam haben
wir erarbeitet, worauf wir achten miis-
sen, damit das Projektportfolio-Ma-
nagement gut gelingt. Das Ergebnis
waren nicht nur wertvolle Hinweise,
sondern der Wille des Kreises, das
Thema weiter aktiv zu unterstiitzen.
Das hat schon frith den Durchbruch
gebracht.”

Die Einfiihrung sollte folgende Ziele
verfolgen: Instrumente und Organi-
sation des Projektportfolio-Manage-

ments passend zum Unternehmen ein-
richten, die Aufgaben der Beteiligten
(Vorstand, Portfolio-Gremium, PMO,
Projektleiter) definieren und verein-
baren, das neue Projektportfolio-Ma-
nagement im Unternehmen kommu-
nizieren und trainieren, einen ersten
Portfolio-Bericht erstellen (Projektbe-
wertungen, Ressourcensituation, Ent-
scheidungsbedarf, Synergiepotenziale)
sowie einen kontinuierlichen Verbes-
serungsprozess etablieren.

Wirkungsvolles PMO

Wenn ein Project Management Office
(PMO) eingerichtet wird, geht es um
mehr als Administration. Neben der
Planung und Steuerung des Portfolios
im engeren Sinne bedarf es der Ins-
piration und Anleitung fiir alle Pro-
jektverantwortlichen, damit ein leben-
diger Dialog zwischen Projekten und
Programmen, dem Portfolio und der
Organisation insgesamt entsteht. Ein
aktives PMO fordert die Qualitét des
Projektmanagements insgesamt, sorgt
fiir Lernmdglichkeiten und bietet Un-
terstiitzung.

Widerstande l6sen

Natiirlich kann es beim Projektport-
folio-Management auch zu Widerstén-
den kommen. Diese resultieren aus
der ungewohnten Transparenz der Pro-
jektarbeit, verbunden mit der Furcht
vor verstirkter Fremdsteuerung. Wei-
tere Herausforderungen konnen sein:
Prioritdt: ,,Jch mag auf kein Projekt
verzichten.*

Disziplin: ,,Was wir nicht sofort be-
ginnen, gerit leicht ins Abseits.*
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Konkurrenz: ,,Warum soll gerade ich
mit meinem Vorhaben zurtickstehen?*
Konflikt: ,,Ich habe keine Lust auf den
Prioritédtenstreit.

Vertrauen: ,,Mit unseren Kosten-/
Nutzen-Rechnungen machen wir
uns gegenseitig etwas vor.*

Wie vorgehen? Letztlich zihlen das
eigene Erleben und die personliche
Erfahrung, dass sich das Projektport-
folio-Management als wertvoll und
hilfreich erweist. Ein Beispiel aus der
Praxis: ,,Wir bieten den Projektleitern
und Fiihrungskriften einen Tag der of-
fenen Tiir an. Wir zeigen neue Uber-
sichten iiber Projektideen, laufende
Projekte, tatsidchliche Ressourcenein-
sdtze und anstehende Entscheidungen.
Viele Diskussionen iiber den Sinn und
Unsinn des Projektportfolio-Manage-
ments sind mit der Veranstaltung aus-
gestanden.*

Worauf es ankommt

Die Erfahrung aus vielen Praxisbei-
spielen zeigt, was iiber Erfolg und
Misserfolg von Projektportfolio-Ma-
nagements entscheidet: Einforderung
durch den Vorstandsvorsitzenden, ver-
lissliches Controlling der Projekte, or-
ganisatorische Synergien, zum Bei-
spiel selber Lenkungsausschuss fiir
verwandte Projekte, Lernmoglichkei-
ten zwischen den Projekten, wenige
Formulare: Projektsteckbrief und Sta-
tusbericht konnen reichen, Forderung
einer Projektmanagementkultur, die
die Motivation fiir neue Projekte un-
terstiitzt.
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