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Vorwort
Während ich dieses Buch zum Thema Projektportfolio-Management geschrieben habe, bin ich konsequent einer Prämisse gefolgt: Grundlage des Buchs sollten meine umfassenden Praxiserfahrungen sein. Es gibt eine Reihe von Empfehlungen und Normen, die z. B. von den Projekt-Management-Verbänden IPMA, PMI oder von Prince2 aufgestellt wurden. Dort aber, wo die Praxis eine andere Sprache spricht, bin ich gemäß meiner Prämisse durchaus von solchen Normen abgewichen.[2]
Um es vorweg zu nehmen: Anstelle des Begriffs Projektportfolio-Management verwende ich oftmals den Ausdruck Portfolio-Management. Das kommt daher, dass in der Praxis strategische Investitionen nicht zwingend als Projekte abgewickelt werden müssen. Damit aber die Gesamtsicht sowohl auf die Ressourcen als auch auf das Budget stimmt, ist es sinnvoll, diese Investitionen im Portfolio abzubilden. Aus den gleichen Gründen ist es für die Gesamtportfoliobetrachtung wichtig, auch die kleineren Vorhaben zumindest in der Summe einzubeziehen – obwohl es sich bei solchen Vorhaben ebenfalls nicht um Projekte handelt.
„Können wir es uns leisten, die falschen Projekte richtig umzusetzen?”
Dieser Satz begleitet mich seit vielen Jahren und fasst mit wenigen Worten zusammen, was für mich der Kern des Portfolio-Managements ist. Der in dem zitierten Satz verwendete Begriff „falsch” steht für eine Projektlandschaft, die nicht auf den aus strategischer und wirtschaftlicher Sicht optimalen Portfoliomix abzielt. Insofern wendet er sich gegen die vielen Bestrebungen, die das „Heil” der Projektorganisation überwiegend in der Durchführungsqualität der Projekte und der damit verbundenen Ausbildung von Projektleitern und Projektmitarbeitern suchen.
Aber: Ohne eine exzellente Durchführungsqualität hat das Portfolio-Management ebenfalls nur einen geringen Wert. Der vorherige Satz muss also ergänzt werden:
„Können wir es uns leisten, die richtigen Projekte falsch umzusetzen?”[3]
Der Begriff „falsch” bedeutet in diesem Zusammenhang: Die Zusammensetzung des Projektteams ist falsch, es stehen zu wenige Ressourcen bzw. Kapazitäten für die Projektleitung zur Verfügung, die Projekte erfahren zu wenig Unterstützung durch die Geschäftsleitung, es wird ihnen eine zu geringe Priorität innerhalb der Gesamtorganisation eingeräumt etc.
	Aussage	Interpretation
	„Können wir es uns leisten, die falschen Projekte richtig umzusetzen?”	Diese Aussage geht davon aus, dass wir ein gutes Projekt-Management betreiben. Das hilft aber dann nichts, wenn wir, aus strategischer und/oder wirtschaftlicher Sicht, die falschen Projekte umsetzen.
	„Können wir es uns leisten, die richtigen Projekte falsch umzusetzen?”	Diese Aussage geht davon aus, dass es beim Projekt-Management noch Optimierungs-potenzial gibt. Wir selektieren und initiieren die für das Unternehmen richtigen Projekte, schaffen es aber nicht (aus welchen Gründen auch immer), sie erfolgreich umzusetzen.


Dieses Buch möchte Ihnen zunächst einen Überblick über das Thema Portfolio-Management geben. Ferner möchte es die in diesem Kontext typischerweise verwendeten Begriffe erklären und gegeneinander abgrenzen, um Ihnen schließlich praxisrelevante Impulse, Ideen und konkrete Lösungsansätze für Ihren unternehmerischen Alltag anzubieten.
Es gibt unzählige Möglichkeiten der konkreten Ausgestaltung des Projektportfolio-Managements – beginnend mit der Kombination von Methoden, Prozessen, Organisationseinheiten bis hin zur Verteilung der Verantwortlichkeiten. Alle denkbaren Varianten im Buch zu erläutern, ist weder zielführend noch dem Rahmen angemessen.[4]
Ich möchte Ihnen stattdessen folgenden generellen Hinweis geben: Eine gute Projektportfolio-Management-Kultur berücksichtigt individuell die unternehmensinternen Besonderheiten und Erfordernisse. Dazu gehören Aspekte der Unternehmenskultur, wie z. B. die Art der Zusammenarbeit oder die Streitkultur, im Besonderen aber auch die Verantwortlichkeiten innerhalb der Gesamtorganisation eines Unternehmens.
Für die Praxis bedeutet dies: Nicht alles, was in diesem Buch beschrieben wird, sollten Sie einfach 1:1 für Ihr Unternehmen übernehmen. Gehen Sie vielmehr auf die Besonderheiten Ihres Unternehmens ein und passen Sie Prozesse, Methoden und Kennzahlen, Ausbildungskonzepte und Softwarewerkzeuge an Ihre Bedürfnisse an.
Wie ist die Idee zu diesem Buch entstanden?
Seit dem Jahr 2000 beschäftige ich mich intensiv mit den Themen Projekt- und Multiprojekt-Management; seit 2003 sehr intensiv mit dem Thema Portfolio-Management. Dabei habe ich die Erfahrung gemacht, dass bis heute noch nicht in allen Unternehmen geklärt ist, was Portfolio-Management bedeutet und vor allem, welcher Nutzen daraus für das Unternehmen gewonnen werden kann. Aus diesem Grund – so habe ich festgestellt – wird zu oft an den falschen Stellschrauben gedreht.
Wir zertifizieren unsere Projektleiter, bilden sie aus, etablieren ein Projekt-Management-Office (PMO), das alle Projekte überwacht. Und trotzdem werden wir nicht unbedingt erfolgreicher. Woran liegt das? Das Buch wird diese Frage beantworten.[5]
Hinzu kommt, dass ich immer wieder auf Unternehmen treffe, die gute Methoden, Prozesse sowie Organisationsstrukturen aufbauen und etablieren. Aufgrund von Umorganisationen, Wechseln in der Unternehmensführung oder auch von Sparmaßnahmen werden diese guten Ansätze in einigen Fällen aber häufig wieder zurückgefahren.
Daraus ergibt sich die Frage:
Ist es sinnvoll, gerade an dieser Organisationseinheit zu sparen, die uns genau und qualifiziert mitteilen kann, wo man sparen kann und – noch viel wichtiger – wo genau man aus strategischer und wirtschaftlicher Sicht investieren sollte?

Man spürt z. B. die Notwendigkeit, Softwarelösungen einzuführen und auf die eigenen Bedürfnisse anzupassen, gleichzeitig lässt man aber zu, dass sie nicht umfassend genug etabliert werden und führt somit das Ganze ad absurdum.
Und trotzdem sind sich eigentlich alle einig, dass die Themen Portfolio-Management und Projekt-Management sehr wichtig sind und im Unternehmen unterstützt werden müssen.
Diesem Themenkomplex möchte ich mich hier annehmen und ihn durchaus auch konträr – d. h. stellenweise abweichend von den oben beschriebenen Normen – diskutieren.
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1   Was Portfolio-Management mit Investitionen zu tun hat
Portfolio-Management ist eine wesentliche Methode zur Unternehmenssteuerung. Es geht dabei darum, die für das Unternehmen richtigen und wichtigen Investitionen und Projekte zu identifizieren, zu bewerten und zu priorisieren. Während der Durchführungsphase werden die Projekte dann laufend am gewünschten Portfolioerfolg gemessen. Bei Bedarf werden neue Projekte beantragt oder Veränderungen der Rahmenbedingungen vorgenommen. Manche Projekte werden neu priorisiert, andere werden sogar komplett gestoppt. All diese Aktivitäten beanspruchen Ressourcen – und sind insofern Investitionen.


1.1   Portfolio-Management sollte sich auf (fast) alle Investitionen erstrecken
Vermutlich wird Ihnen im Laufe des Buchs auffallen, dass ich häufig den Begriff „Projektinvestition” und nicht nur „Projekt” verwende. Grundsätzlich bin ich der Überzeugung, dass Portfolio-Management auf alle Investitionen im Unternehmen anwendbar ist. Das bedeutet, dass der ganzheitliche Mehrwert des Portfolio-Managements nur entsteht, wenn wir nicht nur das, was explizit als „Projekt” deklariert wird, sondern alle relevanten Investitionen, die sowohl Ressourcen benötigen als auch Auswirkungen auf den Unternehmenserfolg haben, erfassen und steuern.[10]
Ein IT-Portfolio umfasst beispielsweise nicht nur alle IT-Projekte, sondern auch die geplanten und laufenden Kosten für Personal, Applikationen, Schnittstellen und Infrastruktur. Was spricht dagegen, all diese Investitionen mit einer (annähernd) gleichen Methode zu bewerten und zu priorisieren und sie vor allem im Gesamtkontext eines Unternehmens zu betrachten?
Und ich spreche aus einem weiteren Grund bewusst von einer Projektinvestition: Allen Beteiligten sollte klar sein, dass ein Projekt eine Investition ist, von der wir auch einen wirtschaftlichen oder strategischen Ergebnisbeitrag erwarten. Damit schaffen wir sehr früh die aus meiner Sicht fundamental wichtige Verbindung des Portfolio-Managements zur Unternehmenssteuerung und zum Controlling.
Es gibt aber auch Investitionen, für die zu prüfen ist, ob sie in den „Zuständigkeitsbereich” des Portfolio-Managements gehören: Ich benutze den Begriff Projektinvestition, um eine Abgrenzung zu den allgemeinen (strategisch wichtigen) Investitionen wie z. B. den Bau einer neuen Produktionshalle, die Entwicklung neuer Fertigungstechnologien oder die Expansion in ein neues Land zu schaffen. Solche Investitionen sollten nicht als eine[11] „Projektinvestition” Gegenstand des Portfolio-Managements sein. Meist werden sie aber in mehrere Teilinvestitionen untergliedert und können dann im Rahmen des Portfolio-Managements als Programm auftauchen, das jedoch aus einer Reihe von einzelnen, aufeinander abzustimmenden Teilschritten bzw. -investitionen besteht.
Es ist also wichtig, abgesehen von den genannten Abgrenzungen, alle Investitionen, die Ressourcen und Budget beanspruchen und somit Auswirkungen auf unsere Projektlandschaft und deren Begrenzungen (Mitarbeiterressourcen und finanzielle Ressourcen) haben, in die Portfoliobetrachtung aufzunehmen – unabhängig davon, ob sie explizit als „Projekt” bezeichnet werden oder nicht. Damit vermeidet man auch sogenannte U-Boot-Projekte, die das Ziel verfolgen, nicht in der Projektorganisation dargestellt und abgewickelt zu werden.

1.2   Was sind Projektinvestitionen?
Wir können uns dem Begriff Projektinvestitionen noch auf eine andere Weise annähern – nämlich indem wir die Investitionsarten genauer betrachten. Welche Arten von Investitionen gibt es im Unternehmen? Werden diese alle als Projekte angesehen, in der gleichen Art und Weise wie Projekte eingesteuert und als solche abgewickelt?
Beispiele für Investitionsarten:
	Investitions- bzw. Projektarten
	Projektart	Kurzbeschreibung
	Produktentwicklung	Alle Investitionen/Projekte, deren Ziel es ist, ein neues Produkt zu entwickeln oder bestehende Produkte weiterzuentwickeln.
		Es ist zu berücksichtigen: Bei vielen Unternehmensarten berühren Produktentwicklungsprojekte unmittelbar die IT-Abteilung und sind deshalb oftmals ein verstecktes IT-Projekt.
	Forschung	Synonym für klassische Forschungs- aber auch Innovationsprojekte in einem Unternehmen
	Marketing/Vertrieb	Alle Investitionen/Projekte, die für Marketing und Vertrieb durchgeführt werden. Auch diese Projekte berühren oftmals direkt die IT-Abteilung
	Organisation	Alle Investitionen/Projekte, die einen Einfluss auf die Organisation haben und ein ausgereiftes Change Management benötigen.
	Informatik	Alle Investitionen/Projekte, die aus der IT heraus eingesteuert und durchgeführt werden.
	Geschäftsinitiativen	Alle Initiativen, die aus der Geschäftsführung heraus eingesteuert werden. Hierzu zählen strategische aber auch geschäftspolitisch notwendige Initiativen.[12]


Es gibt weitere Kriterien, die typischerweise herangezogen werden, um eine Investition/ein Projekt zu klassifizieren und es in die Projektportfolio Landschaft aufzunehmen:
	Investitionssumme

	Projektkomplexität (z. B. Anzahl betroffener Organisationeinheiten)

	Benötigte Anzahl von Mitarbeitern

	Länge eines Projektes

	Strategische Bedeutung der Investition


Ziel ist es, klare Spielregeln im Unternehmen dahin gehend zu definieren, welche Investitionen/Projekte in der künftigen Projektportfolio Organisation dargestellt und den zugehörigen Prozessen und Controllingmethoden unterworfen werden.

1.3   Das Gebot der Stunde – schnell und flexibel über Investitionen entscheiden
Unternehmen stehen heute vor einer besonderen Herausforderung. Sie sind in einer globalisierten und komplett vernetzten Welt einer stärkeren Dynamik unterworfen als bisher. Zudem steigt automatisch die Zahl der Konkurrenten. Das bedeutet, dass zwei wesentliche Achsen im Unternehmen zu betrachten sind: Zum einen ist jederzeit dafür zu sorgen, dass die Wirtschaftlichkeit des Unternehmens sichergestellt ist. Zum anderen gilt es, das Unternehmen langfristig so auszurichten, dass die Wettbewerbsfähigkeit und somit der Bestand am Markt gesichert ist.[13]
In diesem Zusammenhang spielt heute der Begriff „Resilienz” eine wichtige Rolle. „Resilienz ist die Fähigkeit eines Systems, mit Veränderungen umgehen zu können”. Und wir sind immer stärker gezwungen, uns schneller auf Veränderungen einzustellen. Das funktioniert besser, wenn wir alle notwendigen Informationen jederzeit zur Verfügung haben. Portfolio-Management ist eine Methode, die uns hilft, über alle Projektinvestitionen hinweg die Transparenz zu generieren, die es uns erlaubt unser Geld zielgerichtet zu investieren bzw., wenn es notwendig ist, anders zu verteilen. Wir sehen genau, welche Auswirkungen neue Projekte bzw. Investitionen oder auch deren Stopp haben und können sie somit besser einschätzen und in unsere Überlegungen einbeziehen.



2   Portfolio-Management – Kernaufgaben und Kompetenzmodell
Das Portfolio-Management ist für mich eine eigenständige Methode, die aber gleichzeitig die Unternehmensplanung für die strategische, wirtschaftliche Ausrichtung und Steuerung des Unternehmens ergänzt – unter Berücksichtigung der zur Verfügung stehenden Ressourcen und der damit verbundenen Risiken. Es werden hierfür alle Projektinvestitionen in einen „Topf” geworfen, unter neutralen Gesichtspunkten bewertet und so in die Planungs- und Entscheidungsprozesse einbezogen.[14]
Eine wesentliche Aufgabe ist es, die laufenden Projekte im Sinne des Portfolioerfolgs zu überwachen, notleidende Projekte zu unterstützen oder auch endgültig zu stoppen. Veränderungen von Rahmenbedingungen, zu denen rechtliche Vorgaben oder marktwirtschaftliche Veränderungen ebenso gehören wie z. B. Wettbewerber, Umweltschutz, Kaufverhalten etc., machen es erforderlich, dass das Portfolio-Management zeitnah alle wichtigen Kennzahlen und Informationen vorlegt. Aufgrund der damit entstehenden Transparenz kann man schon frühzeitig abwägen, welche Konsequenzen unsere Entscheidungen auf die Projektlandschaft haben und welche finanziellen Auswirkungen daraus resultieren werden.
Das Portfolio-Management ist eine der wichtigen Schnittstellen in einem Unternehmen um die Transparenz zu erhöhen und damit die Kompetenz in einer projektorientierten Organisation zu steigern und aufrechtzuerhalten.
Insofern ist sinnvoll, ein Kompetenzmodell aufzubauen, damit alle Ebenen im Rahmen der Projektorganisation optimal zusammenarbeiten und allen bewusst ist, welche Aufgaben und Kompetenzen sie haben und wer für entsprechende Entscheidungen bzw. die Aufbereitung von Entscheidungsvorlagen verantwortlich ist.[15]


2.1   Das Portfolio-Management-Kompetenzmodell
Es ist von zentraler Bedeutung, die Unternehmensleitung von Anfang an in das Portfolio-Management mit einzubinden. Sie muss die Unternehmensstrategien klar definieren und daraus strategische Initiativen ableiten. Und sie muss Entscheidungen hinsichtlich der Portfoliopriorisierung treffen.
Die folgende Grafik veranschaulicht das Kompetenzmodell des Portfolio-Managements:
[image: Abbildung]Abb. 1: Entscheidungs-, Umsetzungs- und Steuerungskompetenz


Diese vereinfachte Abbildung zeigt die Grundidee des Portfolio-Managements: Die Unternehmensleitung wird mit der realisierenden Ebene prozessual verbunden. Damit wird der oftmals vorhandenen „Bruch” zwischen der Unternehmensleitung und der Projektorganisation vermieden. Einher mit diesem „Bruch” geht oft, dass das Portfolio-Management als bloße „Verwaltungseinheit” wahrgenommen wird und nicht als strategisch wichtige Einheit zur Unternehmenssteuerung.
Das Portfolio-Management sorgt aber gerade dafür, dass aus Strategien und deren Initiativen Projekte entwickelt werden, die ihrerseits wiederum die Strategien unterstützen.
Selbstverständlich darf Portfolio-Management keine „Einbahnstraße” sein, die nur von oben nach unten führt. Der Weg muss auch in die umgekehrte Richtung gegangen werden: Bottom Up fließen Informationen aus der Projektumsetzung zurück zur Entscheiderebene, wodurch deren Steuerungskompetenz erhöht wird. Statusinformationen aus den Projekten können auf Portfolioebene verdichtet und ausgewertet werden. Im Rahmen des Portfolio-Managements kann genau aufgezeigt werden, welche Projekte dafür sorgen, dass Strategien erfolgreich oder auch nicht erfolgreich umgesetzt werden. Notleidende Projekte können frühzeitig erkannt werden und man kann somit steuernd eingreifen, bevor der Schaden größer wird. Letztendlich veranschaulicht die Grafik einen Kreislauf, der sicherstellt, dass der optimale Mix aus strategisch initiierten und operativ notwendigen Projekten im Unternehmen zur Verfügung gestellt werden kann.[16]
Bereits hier zeigt sich, wie wichtig es ist, die Projektlandschaft aufgrund ihrer Komplexität transparent darzustellen. Damit das Portfolio-Management seinen Gesamtnutzen ausspielen kann, müssen die strategischen Ziele eines Unternehmens auf messbare Weise formuliert werden.
Es kann beispielsweise über Gremienstrukturen und periodische Entscheidersitzungen dafür gesorgt werden, dass sich die Geschäftsleitung regelmäßig mit der Projektportfolio-Management-Organisation bzw. den Projektleitern unterhält. Wie das funktioniert werde ich später noch genauer erläutern.

2.2   Interaktion auf vier Ebenen
In diesem Kapitel werde ich Ihnen die Planungsebenen und Rollen vorstellen, die in der Portfolioorganisation wichtig sind. Entscheidend ist, die Begrifflichkeiten für alle Beteiligten zu klären. Jedem muss klar sein, auf welcher Ebene er sich bewegt und für welchen Teil innerhalb der Projektorganisation er verantwortlich ist.
Es gibt vier wesentliche Managementebenen, die über Prozesse, Gremienstrukturen und Besprechungen miteinander verbunden werden.[17]
Ebene der Unternehmensplanung
Auf der Ebene der Unternehmensplanung werden die Unternehmensstrategien entwickelt und festgelegt. Um Strategien umzusetzen, werden strategische Initiativen abgeleitet. Anschließend ist es notwendig, Projekte zu starten, die diese strategischen Initiativen zum Erfolg führen. Eine wesentliche Rolle spielt hierbei die Geschäftsführung und in mittelständischen und großen Organisationen das Business Development bzw. die Strategieabteilung.
Um den Zielerreichungsgrad, aber auch auftretende Risiken für strategische Initiativen erkennen zu können, bedarf es einer Schnittstelle, die sowohl mit der Ebene der Unternehmensplanung als auch direkt mit den Projekten verknüpft ist. Dafür tritt die Ebene des Portfolio-Managements auf den Plan.
Ebene des Portfolio-Managements
Das Portfolio-Management erarbeitet Kennzahlen und Methoden zur Priorisierung der Projektinvestitionen. Es definiert und überwacht die Prozesse zur Projekteinsteuerung, Freigabe und Umsetzung.
Die Ebene des Portfolio-Managements ist für die Zusammenführung der Informationen aus der Unternehmensplanung und der Projektorganisation zuständig, sie bereitet Entscheidungsinformationen auf und legt diese der Unternehmensleitung zur Entscheidungsfindung vor.
Ebene des Multiprojekt-Managements
Das Multiprojekt-Management ist für die parallele Abwicklung der freigegebenen Projekte zuständig, koordiniert den Personalbedarf und stellt sicher, dass die Projekte im gewünschten Zeitrahmen und unter den gegebenen personellen Rahmenbedingungen abgewickelt werden. Das Multiprojekt-Management ist zusätzlich für das Projektcontrolling zuständig und ein wichtiger Lieferant von Informationen für die Portfolio-Management-Ebene. Auf dieser Ebene bewegen sich die Lenkungsausschüsse, die zum einen überwachen, ob die angestrebten Projektergebnisse erarbeitet wurden, und zum anderen die Projektleiter mit aller Kraft unterstützen.[18]
Ebene des Projekt-Managements
Hier bewegen wir uns auf der Ebene der Projektleiter. Der Fokus liegt auf der optimalen Projekt-Management-Methode und der Umsetzung der jeweiligen Einzelprojekte gemäß Zeitplan, Budgetrahmen, Umfang und der gewünschten Qualität.
Die dargestellten Ebenen bzw. Rollen sind Beispiele. Sie müssen nicht genauso ausgestaltet werden, wie eben beschrieben wurde. Gerade bei kleineren Organisationen sollten einige dieser Rollen zusammengeführt werden.
[image: Abbildung]Abb. 2: Interaktion auf 4 Ebenen


Ich trenne mit Absicht Portfolio-Management und Multiprojekt-Management. Das Portfolio-Management repräsentiert für mich die Ebene der Entscheidungs- und Steuerungskompetenz. Beim Multiprojekt-Management hingegen geht es um die Umsetzungskompetenz.
Die Aufgaben des Multiprojekt-Managements sind im Hinblick auf das Projektcontrolling und das Ressourcen Management so komplex, dass ich diesen Bereich von der Portfolio-Management-Ebene inhaltlich trennen möchte. Für das Multiprojekt-Management habe ich zudem – wie Sie auf der Grafik erkennen können – zwei verschiedene Rollen vorgesehen. Ob diese später von einer gemeinsamen Organisationseinheit, z. B. dem PMO, bekleidet werden oder nicht, möchte ich nicht endgültig festlegen.[19]
Mir geht es vor allem darum, dass die Inhalte und Aufgaben sowie die Zielgruppen optimal auseinandergehalten werden können. So ist es z. B. ein großer Unterschied, ob man die Unternehmensleitung mit entscheidungsrelevanten Informationen versorgt oder ob man den für die Projektumsetzung zuständigen Beteiligten (Lenkungsausschuss, Projektleiter, Fachbereiche etc.) Informationen zum Projektstatus zur Verfügung stellt bzw. diese in der Projektumsetzung auch fachlich unterstützt oder von Controllingaufgaben entlastet.
Die „Sprachen”, die in Leitungs- bzw. Entscheidungssitzungen gesprochen werden müssen, sind oftmals komplett unterschiedlich. Die Unternehmensleitung will nicht mit detaillierten Informationen über den Projektverlauf, einzelne Arbeitspakete und Ressourcenengpässe konfrontiert werden. Der Lenkungsausschuss möchte im Gegensatz dazu auf solche Informationen keinesfalls verzichten.
Management Summary – Portfolio-Management
Das Portfolio-Management konzentriert sich auf die Auswahl der „richtigen” Projekte bzw. Investitionen sowie auf die Überwachung der „richtigen” Durchführung der Projekte im Sinne des Gesamtportfolios für das Unternehmen. Portfolio-Management ist ein wichtiger Bestandteil der strategischen Unternehmensführung. Es stellt Methoden und Kennzahlen zur Priorisierung von Projektinvestitionen innerhalb der Projektlandschaft zur Verfügung und überwacht die Durchführung der Projekte. In regelmäßigen Repriorisierungsrunden ist es ein wichtiger Bestandteil zur Steigerung der Transparenz für projekt- bzw. investitionsorientierte Entscheidungen. In einigen Unternehmen überwacht das Portfolio-Management überwiegend die strategisch wichtigen Projekte und kann somit auch als strategisches Projektcontrolling bezeichnet werden.[20]




3   Die wichtigen Phasen im Portfolio-Management
Projekte werden nicht an einem Tag abgewickelt. Sie werden geplant, dann zu einem bestimmten Zeitpunkt gestartet, in Fahrt gebracht, über einen längeren Zeitraum abgewickelt und schließlich beendet – sie durchlaufen also verschiedene Phasen. Was für Projekte gilt, trifft auch auf das Portfolio-Management zu. Es läuft ebenso in Phasen ab: In enger Abstimmung mit der Unternehmensstrategie und den operativen Notwendigkeiten müssen mögliche Projekte identifiziert und nach verschiedenen Kriterien priorisiert bzw. ausgewählt werden. Wenn die einzelnen Projekte dann zu laufen beginnen, muss das gesamte „Projektpaket” koordiniert und überwacht werden. Schließlich gilt es, den Erfolg des Projektportfolios auszuwerten.
Die Phasen des Portfolio-Managements laufen in regelmäßigen Zyklen ab. Ein Portfolio entsteht nicht nur ein einziges Mal, sondern mindestens einmal im Jahr und es wird drei bis viermal bedarfsgerecht umpriorisiert. Zudem können neue Projekte ins Portfolio aufgenommen und als Folge davon evtl. andere Projekte verschoben oder gestoppt werden.[21]


3.1   Die Phasen im Detail
Dieser Abschnitt gibt Ihnen einen Überblick über die vier Phasen, in denen das Portfolio-Management abläuft.
Phase 1: Propose – Projekteinsteuerung
In der ersten Phase geht es darum, überhaupt zu identifizieren, welche Projekte sinnvoll sind und sich zu einem wirkungsvollen Portfolio schnüren lassen. Daher ist es notwendig, schon früh gute und fundierte Informationen, die für den Entscheidungsprozess relevant sind, zur Verfügung zu haben. Wichtig ist es zudem, die Informationen stetig im Hinblick auf Veränderung der Rahmenbedingungen (wirtschaftliche Engpässe, strategisch notwendige Kurswechsel des Unternehmens oder marktwirtschaftliche Einflüsse etc.) zu aktualisieren. Das eröffnet die Möglichkeit, die Mittel noch zielgerichteter einzusetzen, aber auch zu erkennen, welche Projektinvestitionen aufgrund von veränderten Rahmenbedingungen verschoben oder gar gestoppt werden sollten – und welche Auswirkungen das hat bzw. welche Risiken damit verbunden sind.
Phase 2: Plan – Die Priorisierung, Planung und Entscheidung für ein Portfolio
Haben alle Projekte die Hürde der Einsteuerung überwunden, geht es nun darum, das Portfolio als „Ganzes” zu planen. Die Projektanträge werden miteinander verglichen, priorisiert und letztendlich wird das Gesamtportfolio freigegeben. Für alle Projekte gibt es Budgets und Vorgaben, sodass ein reibungsloser Übergang in die Control Phase gewährleistet ist.[22]
Phase 3: Control – Überwachen
In der „Control Phase” richtet sich der Blick des Portfolio-Managements nicht in erster Linie auf die Einzelprojekte, es betrachtet stattdessen vor allem das gesamte Portfolio. Was genau heißt das?
Angenommen, für ein einzelnes Projekt sind Änderungen (Zeit, Budget, Inhalt) geplant. Alle Änderungsanträge wurden zur Genehmigung eingereicht und der Steuerungsausschuss hat die Freigaben für die Änderungen erteilt. Somit bewegt sich das Projekt noch immer innerhalb des „grünen Bereichs”. Was aber bedeutet solch eine Veränderung für das gesamte Portfolio? Kann es sein, dass sich aufgrund der Veränderungen die Strategien nicht mehr wie geplant umsetzen lassen? Lässt sich eventuell der Terminplan nicht mehr einhalten, mit der Folge, dass Mitbewerber ein Produkt nun vor uns auf den Markt bringen? Verändert sich dadurch evtl. der komplette Business Case etc.?
Achtung
Eine der wesentlichen Herausforderungen für das Portfolio-Management ist es, den Fokus auch auf das gesamte Portfolio zu legen. Viel zu oft verlieren wir uns in den Details auf der Einzelprojektebene.

Dazu zunächst der allgemeine Hinweis: Das Buch richtet sein Augenmerk nicht nur auf die Ebene der einzelnen Projekte, sondern vor allem auf die Ebene des gesamten Portfolios. Details dazu erfahren Sie an anderer Stelle.
Phase 4: Benefit – Nachverfolgen
Das Benefit-Tracking oder auch das Nutzeninkasso bzw. die Nutzenrealisierung ist die Phase, in der wir den versprochenen Nutzen aus der Projektinvestition verfolgen und somit für die Zukunft lernen, bei welcher Art von Investitionen wir eine hohe Trefferquote hinsichtlich ihres Nutzens haben und wo die Abweichungen liegen. Idealerweise lässt sich ableiten, wie man starke Abweichungen zukünftig vermeiden oder wenigstens reduzieren kann.[23]
Wichtig: Vergessen Sie nicht:
Ein Projekt ist ein Projekt. Wir gehen bewusst Risiken ein und führen Projekte unter der Rahmenbedingung der „Einmaligkeit” für unsere Organisation durch. Abweichungen und Veränderungen gehören dazu.
Wir müssen aber lernen, besser zu planen, stärker zu unterstützen und frühzeitig steuernd einzugreifen. Mit steigendem Reifegrad der Projekt- und Portfolio-Management-Kultur wächst auch die Kompetenz, Projektinvestitionen und deren Chancen sowie Risiken realistisch einzuschätzen und keine falschen oder zu hohen Versprechungen zu machen.

Zusammenfassung der wichtigen Phasen im Portfolio-Management
	Propose = Vorschlags- und Auswahlverfahren

	Plan = Planungsphase (Portfolio gem. der Strategien und Ziele zusammenstellen)

	Control = Portfolio überwachen und steuern

	Benefit = Nutzenrealisierung




3.2   Die Phasen des Portfolio-Managements zu einem Prozess verknüpfen
Die folgende Grafik veranschaulicht den Prozess des Portfolio-Managements:
[image: Abbildung]Abb. 3: Übersicht Portfolio-Management-Prozess


Wer hier eine detaillierte Beschreibung des Themas „Realisierung” bzw. „Umsetzung” der Projekte vermisst, hat natürlich Recht. Etwas später erläutere ich einen sogenannten Quality-Gate-Prozess, der diese vier Phasen vertieft. Grundsätzlich sind die Umsetzungsphasen und die Informationen, die wir aus den laufenden Projekten erhalten, essenziell für ein gutes Portfolio-Management. Allerdings sehe ich die operative Umsetzungsphase nicht als dessen primäre Aufgabe. Diese Brücke zwischen strategischem bzw. steuerndem Projektportfolio-Management und operativem Projekt-Management zu schlagen, gehört zu den wichtigsten Aufgaben des Portfolio-Managements, das daraus zudem eine plausible Argumentationskette gegenüber der Unternehmensführung ableiten kann. Wir diskutieren später noch die möglichen Kombinationen von Organisationseinheiten und Verantwortlichen, die sich dieser Aufgabe widmen.[24]
An dieser Stelle weiche ich das erste Mal etwas von den Normen der Projekt-Management-Verbände (IPMA/PMI) ab, gemäß denen für alle projektbezogenen Aufgaben eine einzige Organisationseinheit, das PMO (Projekt-Management-Office), zuständig ist.
Management Summary – die wichtigen Phasen im Portfolio-Management
Das Portfolio-Management besteht aus vier wichtigen Phasen:
	Die Projekteinsteuerung (Propose). In dieser Phase wird klar definiert, wie ein Projekt eingesteuert werden kann, welchen Qualitätskriterien und Kennzahlen es unterliegt, bevor es überhaupt zur Portfolio Planung zugelassen wird.

	Die Planungsphase (Plan). In dieser Phase wird das Gesamtportfolio geplant (im Gegensatz zur detaillierten Einzelprojektplanung). Hier wird – ausgerichtet auf die Unternehmensziele, gesetzlichen Vorgaben, die Begrenzungen und Realisierbarkeiten (Budget, Personalressourcen und zeitliche Rahmenbedingungen) – der optimale Projektemix (Portfolio) zusammengestellt.[25]

	Die Überwachungsphase (Control). In dieser Phase wird das Portfolio überwacht. Hierbei werden die einzelnen Projekte unter dem Gesamtaspekt der Projektbündel (Portfolios) betrachtet. In diesem Kontext werden nicht nur Einzelprojekte unterstützt bzw. eskaliert (in Krisensituationen also die notwendigen Personen informiert und Entscheidungen eingefordert), es werden vielmehr immer auch die Fortschritte und Abweichung des gesamten Portfolios von den Vorgaben und die damit verbundenen Auswirkungen auf die Unternehmensziele/Strategien betrachtet.

	Die Nutzen-Erstellungsphase (Benefit). In dieser Phase wird der von den Projekten versprochene Nutzen gemessen. Unter Umständen kann den einzelnen Projekten eine Gewinn-/Umsatzsteigerung oder ein ähnlicher Nutzen nicht unmittelbar zugeordnet werden. Deshalb ist es wichtig, die Zielrichtung des Begriffs Nutzen im Vorfeld auf diverse Messgrößen wie Unternehmensbereiche, Produktsegmente etc. zu konsolidieren.







4   Wie funktioniert Portfolio-Management?
Im Rahmen des Portfolio-Managements ist es notwendig, die Projektinvestitionen nach bestimmten Typen zu unterscheiden und zu klassifizieren. Nur so erkennen Sie genau, ob Sie die richtigen Schwerpunkte für Ihre Projektinvestitionen setzen bzw. welche Gesamtrisiken Sie eingehen.
Daraus können Sie dann einen Status-Quo erheben und ableiten, was Sie erreichen möchten. Oftmals ist es erschreckend, zu sehen, wo ein Großteil unseres Geldes ausgegeben wird, obwohl wir mit den Ausgaben eigentlich ganz andere Ziele verfolgen.[26]


4.1   Das Projektportfolio zusammenstellen
E
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