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1. Einfuhrung

,Die Zeiten, in denen Projektmanagement nur als Methode flr grossenes&lorhaben
fernab vom normalen Betriebsgeschehen galt, sind vorbei.“ (Scheuring 2003, S. 1)
Projekte gehtren mittlerweile zum Alltag jeder Unternehmubge Durchfihrung von
Projektarbeiten ist gar nicht mehr wegzudenken. Unternehmen stehem s&égien Aufgaben
gegenuber. Ursachen dafir sind die Internationalisierung, die zunehianb&age nach
innovativen Produkten, die Verbesserung der Qualitdt und der Zwangermranenten
Veranderung (vgl. Fiedler 2005, S. 1). Durch diese Veranderungen gewsamsit
Projektmanagement an Bedeutung.

Allerdings reicht durch den rasanten Anstieg der Anzahl Projekdiennletzten Jahren das
herkdmmliche Projektmanagement nicht mehr aus, weil es sich radireelnes Projekt
fokussiert (vgl. Muller 2007, S. 2). Viele Projekte werden gleiclzeiturchgefihrt und
dadurch treten komplexe Wechselwirkungen auf. Unterschiedliche Rrojg@khpfen in
starkerem Masse als friher um knappe Ressourcen (vgl. Kunz 2006uisd es entstehen
wechselseitige Abhangigkeiten zwischen einzelnen Projekten.

Um diesen verdnderten  Rahmenbedingungen entgegenzuwirken, wird eine
Managementfunktion bendtigt, die dafur sorgt, dass die richtigen Praektéchtigen Zeit
durchgefuhrt werden, und dass die verfigbaren Ressourcen optgesetizt werden (vgl.
Duwe 2006, S. 2). Die Rede ist von einem professionellen Multiprojektmanagement.

Der Einsatz eines Multiprojektmanagements ist fur samtlictendhen geeignet, in denen
Entwicklungsarbeit auf Projektbasis geleistet wird. Schwerpuniderbitlie Informatik- und
Baubranche, aber auch Bereiche wie der Verkauf, das Marketing oder tieaBung riicken
sind immer starker in den Focus (vgl. Jenny 2003, S. 3).

Die Ziele des Multiprojektmanagements bestehen im Allgemeiream,ddie Planung,
Bewertung und Kontrolle strategischer Projekte wirtschaftioinvoll zu gestalten (vgl.
Kunz 2005, S.2). Zu den zentralen Aufgaben gehdren die Auswahl degeititiojekte und
deren Priorisierung, die Koordination zwischen den Projekten, die Zuordnung von Resssourc

sowie das Controlling des gesamten Projektportfolios.

Damit diese Ziele erreicht und die Aufgaben effizient erfidkkrden konnen, ist die

Unterstitzung des Unternehmens durch einen Multiprojektmanager sinnvoljutietie
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aktive Unterstltzung der Geschaftsleitung zahlen kann. Das Top-Btaragist letztendlich
dafur verantwortlich, welche Projekte durchgefihrt werden und offenbgen{gber den
Mitarbeitern, welche wichtige Rolle das Thema Multiprojektmanagnt im Unternehmen
spielt und welcher Stellenwert ihm zugeordnet wird (vgl. A8ledlaczek 2005, S. 119). Die
folgende Abbildung zeigt die Aufgabenvielfalt, der der Multiprojektmanagahrzunehmen
hat.

Abbildung 1: Aufgaben des Multiprojektmanagers (Quéle: Lomnitz 2004, S. 65)

Zu einem erfolgreichen Multiprojektmanagement gehéren ein Proj&kimsinagement, ein
Ressourcenmanagement, Mitarbeiterengagement, eine Unternehrmenskuald klar
definierte Geschaftsprozesse. Letztere bilden die Grundlége dén Einsatz eines
Projektmanagement-Tools, das zur Unterstitzung innerhalb des Multiprajedgements

dient.
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1.1 Inhalt und Zielsetzung

Multiprojektmanagement ist ein sehr aktuelles Thema. Viele gnosdanternational tatige
Firmen betreiben Multiprojektmanagement. Unterschiedliche Stuéigerz, dass zahlreiche
Unternehmen immer wieder ,schmerzhafte” Erfahrungen im Proghkdgement bzw. im
Multiprojektmanagement machen, z.B. dass eine Vielzahl der Prajaitieden erwarteten
Nutzen bringen oder die Projekte sogar scheitern. Projekte habenr iaunbk einen
finanziellen Hintergrund, d.h. die Unternehmen verlieren viel Geld, wéanins nicht
erfolgreiche Projekte investieren oder der erwartete Nutzeneghitsblerschiedene Grinde
konnen fir das Scheitern von Projekten verantwortlich sein: Mangelndsi¢hteiber die im
Unternehmen laufenden Projekte, fehlende Unterstitzung der Gelettdlts oder
Ressourcenkonflikte.

Mit Hilfe eines Fragebogens soll der derzeitige Stand dedgigvijjektmanagements in
Schweizer Unternehmen analysiert werden.

Das Hauptziel dieser Untersuchung ist es, einen Uberblick (ber Stand des
Multiprojektmanagements bei Schweizer Unternehmen zu bekommen. Eiereseiiel
besteht darin, zu analysieren, welche Methoden und Tools die Unterneftimahr
Multiprojektmanagement einsetzen. Hier schliesst sich die Faagevelche Eigenschaften
und Methoden ein Werkzeug fir die Unterstitzung des MultiprojektmanageaugntSicht
der Unternehmen idealer Weise vereint.

Die Studie mochte dazu beitragen, Multiprojektmanagement in der Scleiaditbar zu
machen, Schwachpunkte bezuglich des Multiprojektmanagements zu erkennendsowi
wichtigsten Einflussgrossen fiir einen erfolgreichen EinsatzMigdsprojektmanagements
herauszuarbeiten. Der potentielle Nutzen der Untersuchung furnteenghmen liegt in der
verbesserten und effizienteren Durchfiihrung ihres Multiprojektmamegs sowie in der
gezielteren Toolentwicklung fur eine bessere Unterstitzung Wdeternehmen im

Multiprojektmanagement..

1.2 Stand der Forschung

Das Thema Multiprojektmanagement besitzt eine grosse Aktuabiét Zahl der in den
letzten Jahren verodffentlichten Beitrage zum Multiprojektmanagemergeichnet einen
zunehmenden Anstieg (vgl. Kunz 2005, S. 2), obwohl oder gerade weil assiem noch
junges Themengebiet handelt.

Wichtige Beitrdge zum Multiprojektmanagement haben Lomnitz und Séhd@ampana
geliefert. Mit ihren Arbeiten unterstitzen sie die Einfihrung uneit®entwicklung von
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Multiprojektmanagement in den Unternehmen, damit ein wirtschaftlioshdrerfolgreicher
Einsatz des Multiprojektmanagements gelingt (vgl. Lomnitz 2004, Se®Sxhott/Campana
2005, S. V). Eine wichtige Rolle spielt auch der Lehrstuhl fir Techreslognd
Innovationsmanagement an der Technischen Universitat Berlin. Von A0y bis Ende
2005 hat er eine Studie zum Thema Multiprojektmanagement durchgéféinder insgesamt
Uber 250 Gross- und mittelstandische Unternehmen beteiligt warerstides bestand aus
zwei Phasen (vgl. Dammer/Gemiinden 2006, S. 1):

1. Phase: Interview-Studie mit 16 Unternehmen zur Identifikation varigskritischen

Zusammenhangen.
2. Phase: Fragebogen-Studie mit 236 Unternehmen zur Ableitung von

Handlungsempfehlungen fur das Multiprojektmanagement.

Ende 2006 wurde die zweite Benchmarking-Studie zum Multiprojektmanageme
abgeschlossen und fur das 3. Quartal 2007 ist die néachste Studie gemghant (v
www.Multiprojektmanagement.or@§Stand 26.03.2007)). Damit liefern die Berliner einen

wichtigen Beitrag zum Multiprojektmanagement in der Praxis.

1.3 Aufbau

Die Arbeit ist in funf Kapitel aufgeteilt. Das erste Kiabiiefert eine kurze Einfihrung in das
Thema Multiprojektmanagement. Im zweiten Kapitel wird auf die ofiee des
Multiprojektmanagements eingegangen; die wichtigsten Definitionen,veischiedenen
Aufgaben und Rollen sowie das Phasenkonzept des MultiprojektmanageRiratskurzen
Uberblick Giber den Aufbau der empirischen Studie liefert das #@tpétel. Der Schwerpunkt
der vorliegenden Arbeit liegt auf dem vierten Kapitel, das sich mit derbfisgen der Studie
auseinandersetzt. Zuerst werden die beteiligten Unternehmen ibbsohrdanach wird der
Stand des Multiprojektmanagements in den Unternehmen analysiertWBisren wird
untersucht, welche Instrumente und Tools in den Unternehmen eingesetehwind welche
Erfolgsfaktoren in den Unternehmen fur eine effektive und effizi&@uechfihrung des
Multiprojektmanagements entscheidend sind. Den Abschluss des vierterl&Kagdet der
Ausblick auf die Zukunft, worin die Unternehmen Entwicklungspotentialenseine wie
Multiprojektmanagement aus Sicht der Unternehmen verbessert werden lka letzten

Kapitel werden die Ergebnisse der Studie nochmals verdeutlicht und zusamméengefass
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2. Multiprojektmanagement

In diesem Kapitel wird auf die Theorie des Multiprojektmanagemeirigegangen. Es
werden die verschiedenen Ansatze und Methoden der Literatur ddrgdstewichtigsten
Begriffe definiert und die verschiedenen Aufgaben und Rollen im Majeéktmanagement
erlautert. Ebenfalls werden die verschiedenen Phasen des Mekipnapagements
aufgezeigt und diskutiert.

Fur Unternehmen, die gleichzeitig mehrere grosse, komplexe, voneinabténgige
Projekte durchfihren, kann durch diese Vielzahl und Komplexitat derel®ojein
permanenter Koordinationsbedarf entstehen. Dadurch kénnen folgende Problaeterauf
(vgl. Lomnitz 2004, S. 31):

 Die Menge der Projekte und deren Bedeutung fur den Erfolg im Unteemehm
verlangen einen regelmassigen Planungsprozess und ein qualifizigrtetrige

» Die Projektleiter, die Auftraggeber und die Gremien der emezeProjekte haben den
Uberblick Gber die inhaltlichen und zeitlichen Abhangigkeiten zwisdeenProjekten
verloren. Es kommt zu Uberschneidungen und auf diese Weise werdesuriRess
verschwendet.

* Projekte konkurrieren um Mitarbeiter und Ressourcen.

» Es ist nicht gentigend Transparenz uber den Stand der Projekte vorHaed@&rad
der Zielerreichung und die Personalsituation sind nicht klar, es koénnee ke
verbindlichen Angaben gemacht werden.

» Die Unternehmensleitung mochte eine Stelle generieren, di€&dsamtbudget fur
alle Projekte plant und steuert. Diese Stelle muss sich miPdgektleitern und der

Unternehmensplanung abstimmen.

In diesem Fall wird ein Fihrungsinstrument bendétigt, das Unternefithemsg und

Projektmanagement miteinander verbindet. Dieses Instrument musssdején, dass die
richtigen Projekte zur richtigen Zeit durchgefihrt werden, wa$s die verfugbaren
Ressourcen optimal eingesetzt werden. Man spricht vom Multiprogeieggement (vgl.
Duwe 2006, S. 2).

Die Einfuhrung eines Multiprojektmanagements ist sinnvoll, da eine kpiibjergreifende
Koordination notwendig ist. Es ist keine kurzfristige Angelegenheitiptojektmanagement

erfolgreich in einem Unternehmen einzufiihren (vgl. Lomnitz 2004, S. 31).
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Weder in der Theorie noch in der Praxis ist der Begriff Muwjghtmanagement eindeutig
definiert. Deshalb findet man in der Literatur fir die BezeichnMiodtiprojektmanagement
verschiedene Definitionen. Eine Auswahl unterschiedlicher Bezeichndigjert Lomnitz
(vgl. Lomnitz 2004, S. 22):

* Multiprojektmanagement

» Strategisches Projektmanagement

* Projektportfolio — Management

* Programm — Management

* Mehrprojektmanagement

* Projektcontrolling etc.

Im folgenden Kapitel werden die wichtigsten Begriffe definiend erlautert, um einen

einheitlichen Begriffsrahmen zu schaffen.

2.1 Definitionen und Begriffe

2.1.1 Projekt
In der Literatur ist es schwierig eine eindeutige Definizonfinden. Eine allgemein gtiltige
Definition liefert das Deutsche Institut fir Normurigach DIN' 69901 ist ein Projekt ,ein
Vorhaben, das im wesentlichen durch die Einmaligkeit der Bedingungérer Gesamtheit
gekennzeichnet ist.” (zitiert in Litke 2004, S. 19). Um von einem Rraje sprechen, missen
folgende Merkmale erfiillt sein (vgl. Litke 2004, S. 19):

* ein festgelegtes Ziel

* personelle und finanzielle Bedingungen

» zeitliche Begrenzung

» abgrenzungen gegentber anderen Vorhaben und

» eine projektspezifische Organisation

Projekte sind in gewisser Weise aussergewdhnlich, weil sie Rangneaufgaben sind. Ein
Projekt wird zum ersten und letzten Mal durchgefuhrt, dadurch zeiakchedis Einmaligkeit

aus. Sie kommen weder in der gleichen noch in vergleichbarer Form vor.

! Deutsches Institut fir Normung e.V., siehe adnttp://www.normung.din.defStand 23.03.2007).
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2.1.2 Projektmanagement

Projektmanagement wird nach DIN 69 901 definiert als die ,Gesamthen
Fuhrungsaufgaben, -organisation, -techniken und -mittel fir die Abwicklungs ei
Projektes.” (zitiert in Fiedler 2005, S. 6).

Gleich wie beim Projektbegriff gibt es keine einheitliche Diéfin des Projektmanagements.
Das Projektmanagement umfasst das Was, Wer und Wie eines &ppbkt alle Aufgaben,
die innerhalb der Planung, Durchfiihrung und Kontrolle anfallen, welcharlditer sich am
Projekt beteiligen und welche Instrumente und Methoden zum Einsatz ko(wgheRiedler
2005, S. 6).

Voraussetzung fur ein angemessenes Projektmanagement ist egeastaidige
Projektorganisation, die nur fur die Dauer des Projektes exigtiedt alle Personen
zusammenfasst, die am Projekt beteiligt sind (vgl. Burghardt 2002b, S. 13).

Zu den Hauptaufgaben des Projektmanagements zéhlen folgende Punktalieum
vorgegebenen Ziele zu erreichen (vgl. Scheuring 2004, S. 26):

* Projektstrukturierung

Projektplanung

* Projektiberwachung

* Projektsteuerung

* Projektteamflihrung

» Koordination der Projektbeteiligten

* Projektrisiken erkennen und bewaltigen

Ein weiterer wesentlicher Punkt ist die Informationsversorgufg. muss sichergestellt
werden, dass alle Projektbeteiligten rechtzeitig alle wgelnti Informationen erhalten.
Innerhalb des Projektmanagements geht es nicht darum Aktivitdtenzdfiroren, die das
Problem selbst betreffen, sondern es geht darum, den Problemlésungsaozaanagen
(vgl. Fiedler 2005, S. 6).

2.1.3 Programm-Management

Das Programm-Management ist ein Teil des Projektportfoliomaregsm (vgl.
Schmidt/Mertin 2004, S. 2). Ein Programm besteht aus einer Anzahinamiter in
Beziehung stehender Projekte. Es ist ein temporéares, komplexes urhgterthes

Vorhaben, das eine strategische Aufgabe erfullt (vgl. Motzel 2006148). Um diese
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Aufgabe zu erfillen, sind folgende Faktoren zu bericksichtigen Dapiey/Koplin/Mach
2004, S. 5):

» Eine Anzahl von Projekten,

» die gemeinsame Ziele verfolgen,

* durch eine Planung vernetzt sind,

* durch organisatorische Regeln,

* durch eine gemeinsame Kultur und

* durch richtige Kommunikation koordiniert werden.

Damit der gewtinschte Nutzen des Programm-Managements erraidhisivies von grosser
Bedeutung, dass die Projekte, die sich im Programm befindenhglegsp. ahnliche Ziele
verfolgen. Es sollen weder heterogene Projekte noch Projekte mitsaméellichen
Zielsetzungen zu einem Programm zusammengefasst werdedewnilitzen des Programm-
Managements stark von der zugrunde liegenden Projektlandschaft gabligl.
Schmidt/Mertin 2005, S. 142)

2.1.4 Projektportfoliomanagement

Ein sehr wichtiger Bestandteil des Multiprojektmanagementsdag Projektportfolio-
management. Alle Einzelprojekte und Projekte, die in Programmen mesagefasst sind,
bilden zusammen das Projektportfolio eines Unternehmens (vgl. Schmidt/Mertin 2004, S. 2).
Das Projektportfoliomanagement ist ein wichtiges Instrument dearbettimensfihrung. Aus
Sicht der Unternehmensfihrung ist das Ziel des Projektportfolioreareys, die richtigen
Projekte zum richtigen Zeitpunkt im richtigen Umfeld durchzufuhreh kngermeier 2005,
S. 351). Die zentralen Aufgaben des Projektportfoliomanagements dsndoptimale
Zusammenstellung des Projektportfolios und die richtige Auswahl vojek®en (vgl.
Scheuring 2004, S. 162), sowie die Kontrolle und Steuerung aller Projekteagrdr®me in
einem projektorientierten Unternehmen (vgl. Schmidt/Mertin 2004, S. @)im@ sind
Projekte und Programme, die zum richtigen Zeitpunkt mit den notwendiganzfitteln
und den zur Verfigung stehenden und am besten geeigneten Ressourcetiidutciereen
(vgl. Schmidt/Mertin 2004, S. 2).

2.1.5 Multiprojektmanagement

Die Bezeichnung Multiprojektmanagement fuhrt haufig zu Missversigéseim Die Begriffe
Multiprojektmanagement, Projektportfoliomanagement und Programm-Managesesden
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in der Praxis resp. im Projektmanagement-Umfeld oftmals Ubersigmtkioder sogar als
Synonym verwendet (vgl. Adler/Sedlaczek 2005, S. 115). Das Prograamagément und
das Portfoliomanagement sind zwei wichtige Bestandteile desipkbydtktmanagements,
wobei das Programm-Management ein Teil des Projektportfoliomanatgenhstellt. Dass
diese drei Begriffe nicht als Synonyme zu behandeln sind, wird auPdtnitionen der
einzelnen Begriffe ersichtlich.

Oft wird ein Projektleiter, der mehrere, voneinander unabhangwekigr gleichzeitig leitet,
als Multiprojektmanager (vgl. Lomnitz 2004, S. 23) oder die gleiclygeMerwaltung von
Projekten als Multiprojektmanagement bezeichnet. Diese Bezeichrimhglev eigentlichen
Bedeutung nicht gerecht (vgl. Angermeier 2005, S. 246). Multiprojektmarsgerst
vielmehr eine Methode, die verschiedene Einzelprojekte im Projektimrkoordiniert.
Diese werden dann durch einen Multiprojektmanager geplant und gesteuert.

Dobiey  fokussiert den Schwerpunkt des Multiprojektmanagements auf
Ressourcenmanagement und Projektcontrolling. Multiprojektmanagemente salk
Organisationseinheit existieren und ist ein Instrument der Unteerdsteuerung. Zu den
zentralen Aufgaben kdnnen neben dem Ressourcenmanagement und demoRtm#kig,
die Projektpriorisierung und das Management von Abhéangigkeiten gezétdenv (vgl.
Dobiéy/Koplin/Mach 2004, S. 17). Ein weiterer zentraler Bereich dekigvbjektmanage-
ments ist das Wissensmanagement, welches die Aufgabe hatgi&yneu entdecken und

Erfahrungswerte allgemein verfligbar zu machen (vgl. Angermeier 2005, S. 246).
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Tabelle 1: Unterschiede zwischen Multiprojekt-, Potfolio- und Programm-Management

Merkmal Multiprojektmanagement Portfoliomanagement ProgrammManagement

Definition | Mehrere Projektportfolios Einzelprojekte und Anzahl miteinander in
Programme Beziehung stehender
Projekte
Aufgaben | Ressourcenmanagement, Kontrolle, Steuerung Analyse von
Projektcontrolling, und Optimierung der Abhangigkeiten,
Projektpriorisierung, Summe von Projektern Identifikation von
Management von und Programmen Schnittstellen zwischen
Abhé&ngigkeiten Einzelprojekten im
Programm
Ziele Koordination und Auswahl  Durchfihrung von Realisierung maoglicher
der richtigen richtigen Projekten | Synergien, Steuerung dgr
Einzelprojekte in die zum richtigen Programmprojekte
Projektportfolios Zeitpunkt im richtigen
Umfeld

2.2 Aufgaben

Multiprojektmanagement soll langfristig den Erfolg des Unternehrsaiern. Das primére
Ziel ist es jedoch, aus der gesamten Menge an Projekten, digjdhiggekte auszuwéhlen,
welche durch eine vorangegangene Analyse und Priorisierung destegrddutzen fir das
Unternehmen liefern (vgl. Adler/Sedlaczek 2005, S. 114). Die Aufgaben des
Multiprojektmanagements bestehen darin Redundanzen und Synergien zu erkenren, dam
z.B. Anderungen der Ziele oder Uberschreitungen von Terminen sich amiéhandere
Projekte auswirken (vgl. Lomnitz 2004, S. 28) sowie in der effizielNeitzung von
Ressourcen. Projekte, die von gleichen Ressourcen (Material,bdfitar etc.) Gebrauch
machen wollen, missen so koordiniert werden, dass sie nicht zur gl&ietedurchgefihrt
werden (vgl. Adler/Sedlaczek 2005, S. 114). Laut Angermeier kdnnem roe bereits
aufgefuhrten Punkten folgende projektibergreifende Aufgaben dem Mudiprggnagement
zugeordnet werden (vgl. Angermeier 2005, S. 247f.):

+ Ubergreifendes, strategisches Projektmanagement (Projektportfoliomaraye

» Personalentwicklung fur Projektmanager

« Ubergreifendes Controlling

Berichtswesen und Wissensmanagement

Standardisierung von Projektablaufen (Projektmanagement-Handbuch)
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» einheitliches Qualitdtsmanagement und Projektbewertung

+ Ubergeordnetes Risikomanagement
Projekte, die keinen Erfolg versprechen, missen abgebrochen werdenndamiinnotig
Zeit, finanzielle und personelle Ressourcen verschwendet werdeRP#&zpk/Rattay 1996, S.
422).
Im Folgenden werden die wichtigsten Aufgaben des Multiprojektmamagis erlautert.
Hierbei wird naher auf das Projektrisikomanagement, das Ressoamtagement und das

zentrale Budget eingegangen.

2.2.1 Projektrisikomanagement

Jede wirtschaftliche Tatigkeit ist mit Risiken verbunden (Bgibiéy/Koplin/Mach 2004, S.
46). Bereits in einzelnen Projekten kdnnen Risiken auftreten. Nichtsarslees, wenn eine
Vielzahl an Projekten zu einem Projektportfolio zusammengefasst(wgl. Lomnitz 2004,
S. 120). Auch im Multiprojektmanagement treten Unsicherheiten unéeRisuf, die das
Erreichen der Unternehmensziele wesentlich beeintrachtigenimdBxtremfall sogar die
Existenz eines Gesamtunternehmens gefahrden kdénnen. Um solchen Rigiiegen zu
wirken, hat die Unternehmensleitung ein geeignetes Risikomanageémedhternehmen
einzufihren. Unter einem Projektrisikomanagement werden neben der katithere
Identifikation, Bewertung und Priorisierung auch die Handhabung unBetiehterstattung
wesentlicher Projektrisiken bezlglich des Gesamtportfolios desrhdtitmens verstanden.
Voraussetzungen fur einen reibungslosen Ablauf des Projektrisikomanageistemnie
Bereitstellung von geeigneten organisatorischen, personellen und stdwmi
Rahmenbedingungen (vgl. Keiser 2005, S. 154). Damit die Grundlage flrirksanves
Risikomanagement besteht, ist die Einstellung des Managementsdamditarbeiter
gegenuber Risiken von grosser Bedeutung. Von Vorteil ist es, wenn daagbment
risikopolitische Grundséatze formuliert und sich selbst danach richiet gegeniber den
Mitarbeitern eine Vorbildfunktion einzunehmen (vgl. Fiedler 2005, S. 49hehedem
Management hat auch der Multiprojektmanager eine wichtige Funktiodb&nimmt die
Koordinations- und Moderationsfunktion und muss bei allen Projektbeteiligiteinotes

Bewusstsein fir Risiken im Projektmanagement schaffen (vgl. Lomnitz 2004, S. 120).

Im Rahmen des Risikomanagements gibt es eine Vielzahl versobrddisiken. ,Als Risiko
wird ein Ereignis bezeichnet, mit dessen Eintritt eine negatibevefchung von einem
unternehmerischen Ziel verbunden ist.” (Keiser 2005, S. 158) Grundsatzighdre sich
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Risiken auf die Zukunft, d.h. die Ermittlung von Risiken kann als die Vsager zukunftiger
Ereignisse bezeichnet werden. Gegenstand des Projektrisikomanegesmedneingetretene
und potentielle Risiken, die Auswirkungen auf ein oder mehrere Projgltien. Diese
Risiken werden als Projektrisiken bezeichnet (vgl. Keiser 2005, S. 158)cHdre oder
mangelhafte Finanzierungen, unausgereifte Technologien, Ausfall vongeithtieferanten,
die Veranderung der Rechtslage wéhrend des Projektverlaufs odéertiest von wichtigen
Mitarbeitern sind nur ein Auswabhl typischer Projektrisiken (vgibiBy/Kodplin/Mach 2004,
S. 45).
Der Projektrisikomanagementprozess kann in vier Phasen aufgetederwévgl. Keiser
2005, S. 164):

1. Projektrisiken identifizieren

2. Projektrisiken bewerten und analysieren

3. Massnahmen zur Handhabung von Projektrisiken auswéahlen und anwenden

4

. Controlling der Projektrisiken

Zuerst erfolgt die Identifikation und Beschreibung der Projektrisikent. Mife von
Checklisten, Fragebdgen, Auswertungen kaufmannischer Kennzahlen oderenander
Hilfsmitteln konnen Projektrisiken identifiziert und beschrieben eerdie Identifikation

von Risiken ist als kontinuierliche Aufgabe wahrzunehmen und hat wahrengesasiten
Projektverlaufs stattzufinden (vgl. Keiser 2005, S. 165).

Die identifizierten Projektrisiken werden analysiert und besteZiel ist es, die Risiken
einem Risikokatalog zuzuordnen und z.B. Erwartungswerte der einzelisgkerR zu
berechnen. Auf Basis der ermittelten Erwartungswerte konnen migk®isiken dann
priorisiert werden (vgl. Keiser 2005, S. 166).

Ausgehend von den Analyse- und Bewertungsergebnissen kdénnen im nachstén Schri
Massnahmen zur Handhabung der Projektrisiken ergriffen werdemg@egi und mittlere
Risiken werden aus Kapazitatsgriinden oft nicht bertcksichtigt figdller 2005, S. 54). Es
konnen  verschiedene Massnahmen unterschieden werden: Massnahmen  zur
Risikovermeidung, zur Ubertragung der Risiken auf Dritte oder ddgasnahmen, die zum
Projektabbruch fihren, wenn die Durchfihrung von Massnahmen zur Risikohandhabung
unzweckmassig ist. Durch bestimmte Massnahmen kdnnen weitere Rsiljekt erzeugt
werden. Dadurch entstehen fir das Multiprojektmanagement vor allem deosse
Herausforderungen, wenn die neuen Projektrisiken sich auf mehrere, dissem Zeitpunkt

unabhangige Projekte beziehen (vgl. Keiser 2005, S. 168).
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Im letzten Schritt des Projektrisikomanagementprozesses wird Giagrolling der

Projektrisiken mit einer umfassenden Projektrisikoberichterstattung —Uberwachung
durchgefuhrt.

Das Projektrisikomanagement ist ein wichtiger Bestandteil des Mukiropnagements. Bei
jeder Veranderung der Projektsituation sollte die Risikosituatioeué Uberpruft werden
bzw. eine Risikoanalyse durchgefuhrt werden. Ein Vorteil fir das Erkewmoe Risiken

kénnen die Erfahrungen sein, die in dhnlichen Projekten gemacht wygleRd@th 1999, S.

107).

2.2.2 Ressourcenmanagement

Alle Ressourcen eines Unternehmens, die in irgendeiner Weiseogkt&beiten beteiligt
sind, sollten einem zentralen Ressourcenmanagement unterliegeDuiwgl.2006, S. 4). Die
Aufgabe des Ressourcenmanagements ist zu klaren, ,welchekt RPnoyeelchem Umfang
mit welchen Mitarbeitern besetzt wird und wer Uber die entspretdn Zuordnungen und
Priorisierungen entscheidet.” (Steinbiichel/Ovcak 2005, S. 94) Diese bemjeht sich
sowohl auf die zukilnftigen als auch auf die momentan laufenden ProjBki®.
Ressourcenmanagement bildet eine Schnittstelle zwischen Propekitinienorganisation.
Wenn sich ein laufendes Projekt in die Lange zieht, dann sind dabiditer, die diesem
Projekt zugeordnet sind, langer an dieses Projekt gebunden als vongesdhgtehen nicht
wie geplant den neuen Projekten zur Verfligung. Das Ressourcenmanag@nn Auskunft
dariiber geben, wie viele Projekte sich ein Unternehmen leistenbzannleisten will und
sorgt daflr, dass Leistungen termingerecht abgeliefert wevdénSteinbichel/Ovcak 2005,
S. 94).

Ressourcenmanagement kann im Allgemeinen als die SteuerunBedsourcennutzung
definiert werden, um bestimmte Ziele zu erreichen. Grundsétkbcmen drei Arten von
Ressourcen unterschieden werden: menschliche Arbeitskraft, Kapith Guter (vgl.
Steinbilichel/Ovcak 2005, S. 95). Der Schwerpunkt wird hier auf die menschlichen Ressourcen
gelegt. FrUhzeitiges Erkennen von Kapazitatsengpassen, Optimierungrajektiber-
greifenden Mitarbeitereinsatzplanung und optimale Auslastundgvdarbeiter erméoglichen
eine flexible, kurzfristige Reaktionsfahigkeit auf VeranderundgemkKapazitatsnachfrage. Die
Mitarbeiterzufriedenheit und —motivation kann verbessert werden, indbarldstungen
minimiert werden und Mitarbeiter individuell abgestimmte Weitlddngsmassnahmen und
Entwicklungschancen erhalten (vgl. Steinbiichel/Ovcak 2005, S. 95). Einhitesva
Hilfsmittel stellt eine Skill-Datenbank dar. In dieser Datenkbasind die vorhandenen
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Kompetenzen der Mitarbeiter enthalten. Dadurch kdnnen die Projektanfggdtimal den
richtigen resp. fahigen Mitarbeitern zugeordnet werden (vgl. Schmidt/Hausen 2005).S. 50f
Das Ressourcenmanagement kann an verschiedenen Stellen des dw@esnpbsitioniert
sein. Verantwortlich fir das Ressourcenmanagement kann das Majeagement Office
sein oder eine selbstéandige Abteilung innerhalb des UnternehmedsnAufgaben gehéren
unter anderem unternehmensweite Verwaltung, Uberpriifung und Reg&uinsatze der
Mitarbeiter und der materiellen Ressourcen (vgl. Steinbtichel/Ovcak 2005, S. 100).

Im Rahmen des Ressourcenmanagements konnen aber auch Schwiermkitiegen, z.B.
wenn Personalkapazitaten nicht ausreichend vorhanden sind, die Planungadbbeg und
Steuerung von Kapazitdten und die Auslastung von Ressourcen nicht projeleifdreg
oder einheitlich verfolgt oder wenn Projektleiter die zu hohe Progtktieer Mitarbeiter zu
spat erkennen und diese so Uberfordern (vgl. Schmidt/Hausen 2005, S. S&)PRibleme

zu lésen, gehdrt ebenfalls zum Aufgabenbereich des Ressourcenmanagements.

2.2.3 Zentrales Budget

Unter einem Budget versteht man die geplanten und genehmigtenzifittel fur die
Erledigung eines Projektes, eines Vorganges oder eines#udleetes. Das Projektbudget ist
die Summe der einem Projekt zur Verfigung gestellten Finatetrivgl. Motzel 2006, S.
42).

Zur Bestimmung finanzieller Grenzen der Projektportfolios missermlf@rgeplanten und
laufenden Projekte die Ist- und Sollkosten berechnet werden, um fel&zystvas sich ein
Unternehmen leisten kann (vgl. Lomnitz 2004, S. 117).

In der Praxis werden die Kosten fiur interne Projektmitarbaiterielen Firmen nicht als
Kosten fir das einzelne Projekt betrachtet. Die VerantwortundiéliKostenschatzung und —
kontrolle tragt der Projektleiter und der Auftraggeber. Fiur kleinemd mittlere Projekte
kommen haufig Pauschalen im Jahresbudget der einzelnen Organisatioteseiziien
Einsatz. Handelt es sich um grossere Projekte, missen reghBgitjets eingeplant werden.
Es ist notwendig, dass eine flexible Budgetierung, die das shltget durchbricht,
vorhanden ist. Nur dann kdnnen neue, Erfolg versprechende Projekte schiisiérte
werden, so dass sie auch Wettbewerbsvorteile erzielen kbnnen (vglitt @004, S. 117).
Das Gesamtbudget eines Unternehmens orientiert sich in del BRegeseschaftsjahr,
wahrend sich Projektbudgets nach der Projektdauer richten und Uber eihaf@gahr
hinausgehen kénnen (vgl. Birker 1999, S. 114).
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2.3 Rollen

Projektmanagement betrifft fast alle Mitarbeiter im Unternehrand muss von Anfang an

von allen am Projektmanagement beteiligten Mitarbeitern akzepterden (vgl. Scheuring
2004, S. 215). Wenn die Rollenbeschreibungen unklar sind, kann es zu Konflikten und
Abstimmungsmassnahmen fuhren, bei denen viel Zeit und Energie verstdtvwwird (vgl.
Adler/Sedlaczek 2005, S. 122). Deshalb ist eine klare Definition déerReine wichtige
Voraussetzung fur den Erfolg und den reibungslosen Ablauf des Multiprgiakgements.
Kompetenzen und Verantwortungen der beteiligten Personen mussen eifedtgélpgt und

klare Rollenverhaltnisse geschaffen werden, damit das Zusammenafbezl im
Multiprojektmanagement Beteiligten funktioniert (vgl. Lomnitz 2004, S. 53).

Im Folgenden werden die einzelnen Aufgaben der wichtigsten liB&tei am

Multiprojektmanagement beschrieben.

2.3.1 Multiprojektmanager

Vom Multiprojektmanager héangt sehr viel ab, weil bei ihm allaifg&ben des
Multiprojektmanagements zusammenkommen (vgl. Adler/Sedlaczek 2005, S. 120). Im
Zentrum stehen die Planung und Steuerung des Projektportfolios eirsidiiiedem
Reporting und Controlling. Er ist zustandig fir die Entwicklung der $tfuitur fur das
Projektportfoliomanagement und fir die Nutzung von projektibergreifenden iRiaientvie
z.B. die Entwicklung eines projektbezogenen Wissensmanagements. nadé
Unternehmensgrdsse richtet sich der Zustandigkeitsbereich des Makiprapagers von
einer bestimmten Projektart bis hin zum Gesamtportfolio des Uhteeres. Der
Multiprojektmanager unterstiitzt das Top-Management bzw. die Unterndeimergs und
Ubernimmt die Verantwortung fur die Schaffung von Transparenz irPdgektlandschaft
sowie flr die Identifikation und Nutzung von Synergieeffekten (vgl. A8kdlaczek 2005, S.
127ff).
Des Weiteren gehdoren folgende Aufgaben zur Rolle des Multiprogektgers (vgl. Lomnitz
2004, S. 65):

* Beobachtung der Projektentwicklungen

* Analyse Ubergreifender Auswirkungen

* Prifung von Risiken

* Abwagen der Ressourcenverfugbarkeit

e Steuerung der Projektmanager

e Ordnen der Projektlandschaft
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* Austausch von Informationen und Aufrechterhaltung der Kommunikation

» Verfassen des Lageberichts zur Projektlandschaft

Die Rolle des Multiprojektmanagers ist sehr komplex. Deshalbsistehr wichtig, dass er
Uber die notwendigen Fahigkeiten und Qualifikationen verfigt und zusMBoRgEmMent ein
gutes personliches Verhéltnis hat, d.h. unter anderem dass der Mektpr@pager
organisatorisch an die Unternehmensleitung angebunden ist. Er solitégegd
Projekterfahrung, eine starke Personlichkeit, Durchsetzungsvenmaoigenflikt- und
Vermittlungsfahigkeit fur die Aufgabe als Multiprojektmanageritbonmgen (vgl.
Adler/Sedlaczek 2005, S. 130f.). Ebenfalls Gbernimmt er auch die FunkiesReraters fur
die einzelnen Projekte, fur die Projektteams, die Projektleitung dind die

Entscheidungstrager (vgl. Lomnitz 2004, S. 18).

2.3.2 Unternehmensleitung, Top-Management

In der Praxis kommt es sehr haufig vor, dass das Top-Managementahtohtin das
Multiprojektmanagement eingebunden wird, weil Projektmanagement aisopsrative
Fertigkeit verstanden wird und deshalb nicht im Fokus der Unternehnenglsieht (vgl.
Campana 2005, S. 17).

Um eine erfolgreiche Durchfiihrung des Multiprojektmanagementgendhrleisten, ist die
aktive Einbindung resp. Unterstitzung der Unternehmensleitung notwendig. Die
Geschaftsleitung hat eine wichtige Vorbildfunktion und sollte einenraent Bezug zum
Multiprojektmanagement haben, um die Wichtigkeit des Themas gegenubieitdgoeitern

zu offenbaren. Fehlt diese Vorbildfunktion sind die Mitarbeiter wenigetiviert und ihr
Engagement lasst nach (vgl. Adler/Sedlaczek 2005, S. 119). Der Multiprojektmbregght
ebenfalls die organisatorische und personliche Nahe zur Geschiftglddenn letztendlich

trifft die Geschaftsleitung die Entscheidung, welche Projektehdgefdhrt werden, damit das
Unternehmen den grésstmdglichen Nutzen daraus ziehen kann. Die orgacisator
Anbindung an das Top-Management drickt auch den hohen Stellenwert des
Multiprojektmanagements im Unternehmen aus. Ein effektives Multipropakagement ist

am besten dem Geschéaftsfihrer oder dem CEO unterstellt. IMudisrojektmanagement
nicht fir das ganze Unternehmen zustandig, sondern nur fir eine Abt&lingT oder
F&E), kann das Multiprojektmanagement organisatorisch an den ITrlogiey F&E-Leiter
angebunden sein (vgl. Lomnitz 2004, S. 59f.).
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Weitere Aufgaben des Top-Managements sind die Forderung des bjekipnranagements,
die Auswahl von Projekten, die Priorisierung aller Projekte imeRtpprtfolio oder der
Abbruch von erfolgslosen Projekten. Falschlicherweise werden diefgal#en oft zum

Aufgabenbereich des Multiprojektmanagers gezahlt (vgl. Lomnitz 2004, S. 54ff.).

2.3.3. Projektleiter

Der Projektleiter hat die Funktion ein Projekt innerhalb eines Rpm#&folios zu leiten und
er allein tragt die Verantwortung fur den Projekterfolg. Ein Prigekt kann auch mehrere
meistens voneinander unabhangige Projekte gleichzeitig fihren, nigbtwechseln mit der
Aufgabe des Multiprojektmanagers (vgl. Lomnitz 2004, S. 23).

Der Projektmanager legt nicht die Ziele fest, sondern er sof{t, ddass die Ziele im
vereinbarten Zeitrahmen und mit moglichst geringem Aufwand étreverden (vgl. Roth
1999, S. 54). Zu den Aufgaben des Projektleiters zahlen die Klarungisiworgaben und
Rahmenbedingungen mit dem Auftraggeber, die Leitung des Projekttearas, di
Informationspolitik, die Projektplanung und —steuerung. Er informiert detrafggfeber und
den Lenkungsausschuss uber den Projektfortschritt, dem Multiprojektmdiedgytrer einen
Uberblick liber die Projektplanung. Es ist die Aufgabe des Projektleiters diehtdes
Multiprojektmanagers, sein Projekt im Lenkungsausschuss zu vertmetéer Praxis kommt
es jedoch haufig vor, dass die Unternehmensleitung vom Multiprojektnraeragpatet, dass

er die Ergebnisse der einzelnen Projekte préasentiert (vgl. Lomnitz 2004, S. 56f.).

2.3.4 Multiprojektoffice (Project Management Office)

Das Projektblro ist eine zentrale Einrichtung im Unternehmen, @asliche Prozesse,
Vorlagen und Anleitungen zur organisatorischen Abwicklung von ProjekteRrdgrkiteams
zur Verfigung stellt. Der Nutzen eines Projektoffices ishinimu unterschatzen, es kann zur
schnelleren Umsetzung, geringeren Kosten, héhere Qualitat, Prozedssit; konsequente
und nachhaltige Projektunterstitzung beitragen (vgl. Litke 2004, S. 243).iiehEing
eines Multiprojektoffices dient auch zur Entlastung des Managemedtals eine dauerhafte
Schnittstelle zwischen Projekt- und Linienfunktionen. Zu den AufgabenPdgsktbiros
zahlen neben der Bereitstellung von relevanten Unterlagen (Rmujeige, Bewertungsbdgen
etc.), auch die Organisation von Schulungen und Weiterbildungen von ProjektMfbtere
Aufgaben konnen Anderungs- und Wissensmanagement, Dokumentation, Reporting,
Projektunterstiitzung, Kostenverfolgung, Risikomanagement oder Softwape/sein (vgl.
Kunz 2005, S. 237ff.). Das Projektbtro Gbernimmt haufig Multiprojektmanagemegaksaur.
Die Aufgaben des Projektmanagementbiros sind mit denen des Mukiprafeagers sehr
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ahnlich, da der Multiprojektmanager eine zentrale Rolle im Rrdjganagement Office
einnimmt (vgl. Alder/Sedlaczek 2005, S. 120).

2.4 Phasenkonzept des Multiprojektmanagements

Multiprojektmanagement kann in verschiedene Phasen unterteilt w&derdsatzlich kann
das Grundmodell eines Management-Zyklus, das die wesentlichen Phasé@tamiang,
Entscheidung, Durchsetzung und Kontrolle beinhaltet, fir das Multiprojekigpeanent
abgeleitet und erweitert werden. Kunz teilt das Multiprojektmanagemevier Teilelemente
ein, die als Phasen des Multiprojektmanagements verstanden werden kodresammen
das Phasenkonzept des Multiprojektmanagements bilden (vgl. Kunz 2005, S. 31):

1. Multiprojekt-Konfiguration

2. Multiprojekt-Priorisierung

3. Multiprojekt-Kontrolle

4. Strukturierung des Multiprojektmanagements

Planung und Entscheidung

Multiprojekt- Multiprojekt-
Konfiguration Priorisierung
. Strukturierung des
Durchfihrung Multiprojektmanagements
Kontrolle
Multiprojekt-
Kontrolle

Abbildung 2: Phasenkonzept des Multiprojektmanagemets, abgeleitet vom Grundmodell eines
Management-Zyklus (in Anlehnung an Kunz 2005, S. 31



2. Multiprojektmanagement 19

Die Konfiguration besteht aus den Aktivitaten der Zielbildung, Probtkemntnis und
Alternativensuche der Planungsphase des Grundmodells. Die Phaderogieose und der
Bewertung werden aus der Planungsphase herausgenommen. Diese dittfthseit hohem
Arbeitsaufwand verbunden und werden deshalb als Element der MukipRwjerisierung
betrachtet, d.h. die Planungsphase des Grundmodells enthalt die Meitip€onfiguration
und —priorisierung. In der Konfiguration und Priorisierung wird eimoSSteil der
Entscheidungen bezuglich der Projektauswahl getroffen. Die Realisatioesp.
Durchfuhrungsphase ist kein Bestandteil des MultiprojektmanagemBuatiir ist die
Multiprojekt-Kontrolle weitgehend deckungsgleich mit der KontrollphaseGleindmodells.
Die Strukturierung des Multiprojektmanagements, die im Grundmodell betitcksichtigt
wird, dient vor allem der organisatorischen und informationstechnisthatiprojekt-
management-Gestaltung (vgl. Kunz 2005, S. 31ff.).

2.4.1 Multiprojekt-Konfiguration

Die inhaltlichen Schwerpunkte der Multiprojekt-Konfiguration bilden Bestimmung der
Zusammensetzung der einzelnen Projektportfolios und die Verteilungrdektbudgets auf
die unterschiedlichen Portfolios. Die Konfiguration von Projektportfokasin in zwei
unterschiedliche Ebenen aufgeteilt werden (vgl. Kunz 2005, S. 40):

» Horizontale Konfiguration

* Vertikale Konfiguration

Die horizontale Konfiguration soll sicherstellen, dass das Projektbugkyecht auf die
Projekte verteilt wird. Um dieses Ziel zu erreichen, misseerrst die einzelnen
Projektportfolios definiert werden. Die Portfolios werden nach Rtajeen (z.B. F&E, IT,
Organisation, Marketing, Investition) unterteilt. Dann folgt die Ziswng des Budgets an die
einzelnen Projektportfolios (vgl. Kunz 2005, S. 42).

Im Rahmen der vertikalen Konfiguration wird dafir gesorgt, dasBndieziellen Ressourcen
innerhalb der Projektportfolios verteilt werden. Zunéchst werden dibeProjekte mit der
hochsten Prioritat ausgewahlt. Gleichzeitig wird sichergéstéiiss die Projektportfolios
bezuglich ihrer Zusammensetzung den Vorgaben der horizontalen Konfigugatsprechen
(vgl. Kunz 2005, S. 35ff.).

Dynamische Aspekte der Multiprojekt-Konfiguration sind auch zu beithdigen. Kommt
es zu Anderungen der Strategie oder des Umfeldes des Unternehmigssen der



2. Multiprojektmanagement 20

Budgetrahmen und die Verteilung des Budgets auf die verschiedemntoli® angepasst
werden (vgl. Kunz 2005, S. 41).

2.4.2 Multiprojekt-Priorisierung

Die Hauptaufgabe der Multiprojekt-Priorisierung ist einerseits @ewertung der
unterschiedlichen Projekte, die in das Projektportfolio aufgenomwenden sollen und
andererseits werden die Projekte, die zur Auswahl stehen, naahrb&sti Kriterien in eine
Rangfolge eingeteilt. Diese Rangfolge entscheidet welcbgkee in das Projektportfolio
aufgenommen werden. Bewertet werden nicht nur neue Projekte, sondd#rnbereits

laufende Projekte (vgl. Kunz 2005, S. 107). Die einzelnen Projekte werdemrsmmiedenen
Faktoren beeinflusst. Neben quantitativen Kenngrdossen, wie z.B. dealdapi, werden

auch qualitative Bewertungskriterien verwendet, z.B. KenngroéssendaBe zukinftige

Erfolgspotential von Projekten messen (vgl. Kunz 2005, S. 111).

Synergien zwischen Projekten mussen zur Kenntnis genommen und ausgendért. iEs

kann durchaus vorkommen, dass ein sehr aufwendiges Projekt erst imnzrdzang mit

einem anderen Projekt stark an Bedeutung gewinnt und in das Projekipadfgenommen

wird (vgl. Schmidt/Mertin 2004, S. 3). Ziel der Multiprojekt-Priorrsieg ist es, die Projekte
auszuwahlen, die den grossten wirtschaftlichen resp. strategigdéhtzen erzeugen (vgl.
Kunz 2005, S. 108). Die Visualisierung von Abhangigkeiten zwischen den Zigldn
Kapazitaten der Projekte, die Beriicksichtigung von Anderungen eingktes oder deren
Auswirkungen auf das Projektportfolio sowie die Sicherstellung von Engpgebénen zur
Aufgabe der Multiprojekt-Priorisierung. In welcher Reihenfolge &mojekte bearbeitet
werden, ,richtet sich dann nach der Vorlage von Engpassen nach tdachtizhen

Verfugbarkeit der benétigten Ressourcen” (Kunz 2005, S. 36).

2.4.3 Multiprojekt-Kontrolle

Im Zentrum der Multiprojekt-Kontrolle oder des Portfolio-Controllinggeht die
Uberwachung und Leitung der einzelnen Projektportfolios, in Bezug auf die Progkiesse
und den Ressourcenverbrauch. Dies kann erreicht werden, indem die Durahfilerun
laufenden Projekte beobachtet wird und die einzelnen Portfolios dauioleaftriift werden.
Die Multiprojekt-Kontrolle nimmt damit eine Uberwachungsfunktion eigl.(Kunz 2005, S.
169f.).

Im Gegensatz zum (Einzel-)Projektmanagement muss das Mutipr@gnagement die
Perspektive auf die Gesamtheit aller Projekte richten. Diegafmnsweise bezlglich der

Bewertung von Projekten unterscheidet sich im Einzelprojekt-Céngahicht wesentlich
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vom Portfolio-Controlling. Wie im Projektmanagement werden auch imltipfojekt-
management Plan-, Soll- und Ist-Daten miteinander verglichen. Saémverpunkt im
Multiprojektmanagement liegt jedoch bei den Ergebnissen des Projeéliosrtind nicht bei
den Ergebnissen der einzelnen Projekte. Die Betrachtung derd@eslier Projektportfolios
kann als eine Art unternehmensweites Frihwarnsystem fir djekBandschaft angesehen
werden. Dieses Frihwarnsystem soll Steuerungsmassnahmensggealidie zur Reaktion
auf Planabweichungen oder auf Projektumfeldver&nderungen genutzt werden kérnen (vg
Adler/Sedlaczek 2005, S. 124f.).

Laut Kunz besteht die Multiprojekt-Kontrolle aus Multiprojekt-MonitorinBeview und -
Wissensmanagement. Im Multiprojekt-Monitoring werden Informationenallen Projekten
gesammelt, die sich im Projektportfolio befinden, um Fortschritteeoteelnen Projekte zu
verfolgen. Durch geeignete Methoden sollen diejenigen Projekte idemtifizerden, die im
Projektportfolio ein Problem darstellen. Der Multiprojekt-Review tsiteht die im Portfolio
enthaltenen Projekte, ob sie die aktuellen Bewertungsvorgaben rerfille entscheidet
daruber, ob ein Projekt fortgesetzt oder abgebrochen wird (vgl. Kunz 20(%).SDas
Multiprojekt-Wissensmanagement sorgt dafir, dass fur das Multipnogeldgement
relevante Wissen innerhalb des Unternehmens weitergegeben wirdyrd&ser Bedeutung
fur das Wissensmanagement sind die Erfahrungen, die im Laufe degprijekt-
managements in den einzelnen Projekten bzw. Portfolios gemachtrnwidideist es, diese
Erfahrungen zu analysieren und zu einem spateren Zeitpunkt in ahnlidnatioSen zu

nutzen und anzuwenden (vgl. Kunz 2005, S. 205f.).

2.4.4 Strukturierung des Multiprojektmanagements

Um die Aufgaben in den vorangegangen Phasen des Multiprojektmanagemerttglen, ist

neben einer Multiprojekt-Fihrungsorganisation auch die Sicherstellungnfdemations-

versorgung notwendig.

Die Aufgabe der Multiprojekt-Flihrungsorganisation ist es, die edien Aufgaben an
verschiedene Aufgabentrager zu verteilen. Damit die Aufgaben ghosse Probleme
durchgefuihrt werden konnen, mussen die Aufgabentrager mit den erfdrderli
organisatorischen Machtbefugnissen ausgestattet sein. Ein wicRuget ist, dass das
Multiprojektmanagement direkt an die Unternehmensleitung angebundeglidgunz 2005,

S. 37).

Als weitere Voraussetzung fur die Erfillung der Aufgaben dedipiajektmanagements ist
die Einrichtung eines so genannten Multiprojekt-Informationssyst&mssolches System
beinhaltet (vgl. Kunz 2005, S. 37):
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» Die Erfassung von Informationen
» Teilsysteme zur Dokumentation und Analyse von projektbezogenen Daten
* Eine Kommunikationsplattform fur die Aufgabentrager des Multiprojektmanagem

» Hilfe bei der unternehmensuibergreifenden Steuerung der Ressourcenzuteilung

Die Struktur des Multiprojektmanagements bildet den Abschluss daseRkonzepts des

Multiprojektmanagements.
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3. Aufbau der Studie

3.1 Inhalt und Zielsetzung

Multiprojektmanagement ist sehr aktuell. Die Anzahl der Projekignternehmen ist in den
letzten Jahren stark angestiegen. Dadurch werden viele Prgieitezeitig durchgefuhrt und
haufig verliert man bei der Vielzahl der Projekte schnell den Uickrbin diesem Fall

braucht es ein Instrument, das die gesamte Projektlandschaft dbeomad koordiniert. Die

wesentlichen Aufgaben des Multiprojektmanagements sind Projektaluswma Projekt-

priorisierung, Ressourcenoptimierung, Koordination zwischen den Projektendasd
Controlling Gber die Projektlandschatft.

In den letzten Jahren hat die Anzahl publizierter Beitrage zmsedi Thema stark
zugenommen. Aufgrund dieser Aktualitat soll mit Hilfe eines €bagens der derzeitige
Stand des Multiprojektmanagements in Schweizer Unternehmen nahesuahtewerden:

Wie ist das Multiprojektmanagement in den Unternehmen orgafidiéeiche Erfahrungen
wurden bis jetzt damit gemacht? Welche Instrumente und Softwareteallen eingesetzt?
Welche Schwierigkeiten treten auf? Welche Entwicklungen sind in Zukunft erwiinscht?

3.2 Vorgehensweise

Die Daten der Studie wurden mittels einer Primaruntersuchungewaéblter Schweizer
Unternehmen erhoben. Damit bei einer Studie resp. einer UmfragantdeErgebnisse
erzielt werden kdnnen, ist es von grosser Bedeutung, dass mit dgebégan die richtigen
Personen erreicht werden. Aufgrund dieser Tatsachen wurde versuthfasm 1000
Schweizer Unternehmen telefonisch oder per E-Mail Kontaktuaefzmen, um an die
zustandigen Personen vermittelt zu werden. Im idealen Fall wagidaultiprojektmanager,
Projektleiter, Projektportfoliomanager oder ein Mitglied der Gessledung, welches fur die
Koordination des Projektportfolios verantwortlich ist. Erklarte si@seiPerson bereit, an der
Studie teilzunehmen, wurde ab dem 31.03.2006 eine E-Mail mit einem Linkmgebogen
zugesendet. Die Frist, um den Fragebogen auszufillen, betrug dreeiVdtach Ablauf der
vorgegebenen Frist wurde eine Erinnerungsmail verschickt. Der ifiZuguf den
Onlinefragebogen wurde am 02.05.2006 deaktiviert und damit die Datenerhebung
abgeschlossen.

Bevor die eigentliche Studie begann, wurde ein Pretest durchgeldiei wurde der

Fragebogen von Personen getestet, die zum Teil mit dem Fachgeabiaut waren und zum
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Teil dem Thema neutral gegentber standen. Verbesserungsvorschtagenediglich die
formale Gestaltung. Diese Vorschlage wurden in der endgiltigesioviedes Fragebogens
berucksichtigt.

3.3 Aufbau des Fragebogens

Um den heutigen Stand des Multiprojektmanagements in Schweizernelmiezn zu
analysieren, wurde ein Fragebogen erstellt.
Der Fragebogen umfasst knapp 40 Fragen, die in folgende funf Thiéclenlbintergliedert
sind:

» Stand des Multiprojektmanagements im Unternehmen

* Instrumente

» Erfolgsfaktoren

» Zukunftsausblick

» Demographische Angaben

Die zustandigen Personen wurden gebeten die Fragen nach der vorgegebesaiolBeizu
beantworten. Zur Bearbeitung des Fragebogens wurden 25 bis 30 Minuteschitagt. Die

durchschnittliche gemessene Bearbeitungszeit lag bei etwa 22 Minuten.

3.4 Reprasentativitat

Insgesamt beteiligten sich 104 Personen an der Studie. Davon fulltenrstnde den
Fragebogen vollstandig. Zur Stichprobe wurden ab Frage 1.2 nur diejenigen gezahdigeie Fr
1.1: ,Wird in lhren Unternehmen Multiprojektmanagement betrieben?’ Jait beantwortet
haben. Dies war bei 55 Unternehmen der Fall.

Da die Unternehmen und die Ansprechpartner gezielt ausgesuddnyhiandelt es sich um
eine systematische Stichprobe. Es wurde durch die Auswahl der Aertwen und der
ausgewerteten Fragebodgen gewahrleistet, dass nur Antworten vamdPersit direktem
Bezug zum Multiprojektmanagement bertcksichtigt wurden.

Deshalb ist bei einer Fallzahl von 55 von guten und aussagekrdfigebnissen zum Stand

des Multiprojektmanagements in Schweizer Unternehmén an.

2 Bei einer zufélligen Stichprobe mit einem Anteiéstwon 99% der befragten Personen, die mit dem
Multiprojektmanagement verbunden sind und einelz&hal von 55 ergibt sich eine Vertrauenswahrschein-
lichkeit von 98.5%.
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3.5 Analysemethode

Die Daten dieser Studie bestehen fast ausschliesslich aisba mit nominalem und
ordinalem  Skalenniveau. Fur dieses Datenniveau geeignete Methoden sind
Haufigkeitsauszahlungen und Kreuztabellen. Mit Hilfe von Kreuztabellehuntersucht, ob
ein moglicher Zusammenhang zwischen zwei nominalen oder ordinakebMa besteht.
Dabei werden die Ergebnisse der Untersuchung in einer Tabgleimesiner Abbildung
dargestellt. Aufgrund des Skalenniveaus der Daten, beschranken sichsserfingen des

Fragebogens auf die deskriptive Analyse.
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4. Ergebnisse der Studie

4.1 Beschreibung der Unternehmen

Um nahere Informationen zu bekommen, welche Unternehmen an der Siigéieotemen
haben und wie deren Unternehmensstruktur aussieht, befasst sich ztier Tiel des
Fragebogens mit allgemeinen Angaben zu den einzelnen Unternehmemuandstidlenden
Personen. Um die Unternehmensstruktur méglichst umfassend und genaidahzshbid die
Fragen nach der Unternehmensgrosse resp. die Fragen nach delr derzMitarbeiter, die
im Unternehmen bereichs-, schweiz- und weltweit beschaftigt sion grosser Bedeutung.
Laut Lomnitz gehoren ab einer gewissen Unternehmensgrosse Propgath eum Alltag
(vgl. Lomnitz 2004, S. 11), d.h. die Grosse der Unternehmen lasst haufig delnéiessen,
dass professionelles Multiprojektmanagement eher in grosserennFaimgesetzt wird, als
bei kleineren Unternehmungen. Die Einfihrung eines Multiprojektmaragsniohnt sich
erst ab einer bestimmten Anzahl Projekte (vgl. Lomnitz 2004, S. 31) wemh wen
Unternehmen genlgend finanzielle Mittel zur Verfiigung stehenhdllesvird neben der
Anzahl der Standorte und in welcher Grossregion der Schweiz odezlchemn Land der
Hauptsitz liegt, auch nach dem Umsatz der Unternehmen gefragt.

Zum demographischen Teil des Fragebogens gehdren ebenfalls Euadgdrsennotierung,
zur Branchenzugehorigkeit und zur Position oder Funktion der ausflllerdsonPMit der

letzten Frage soll sichergestellt werden, ob die richtige Zielgruppesprochen wurde.

Die erste Frage befasst sich mit der Anzahl Mitarbeiter,idieUnternehmen bereichs-,
schweiz- und weltweit beschéatftigt sind bzw. mit der GrossdJaéernehmen. Bereichsweit
wird die Zahl der Mitarbeiter in bestimmte Gréssenklassegegaiit. Unternehmen mit bis zu
249 Mitarbeitern werden laut dem Bundesamt fur Statistik M&J/Kd.h. kleine und mittlere
Unternehmen bezeichnet. In der Schweiz gibt es jedoch keine ddfiiefinition fur kleine
und mittlere Unternehmen. Sie wendet die Definition der EU an, dierkehmen als KMU
ansieht, die weniger als 250 Mitarbeiter beschaftigen (vgl. KMU Portal 2005).

In folgender Tabelle sind die unterschiedlichen Grossenklassen definiert.
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Tabelle 2: Grossenklassen der Unternehmen (Quell&etriebszéahlung 2005, S. 15)

Grossenklassen Anzahl
Mitarbeiter
Mikro unternehmen 0-9
Kleinunternehmen 10 -49
Mittel unternehmen 50 — 249

Grossunternehmen

250 und mehr

Bereichsweit handelt es sich hauptsachlich um kleine und mitleternehmen, die sich an

der Studie beteiligt haben. Rund zwei Drittel (68%) der Unternehiiegt in der Gruppe
zwischen 1-249 Mitarbeiter. Ein Drittel der befragten Unternehmen beageméfhehr als 250
Mitarbeiter.

Prozent

Mitarbeiter bereichsweit

50

40 -

30

a1l

1 bis 9

10 bis 49 50 bis 249

250 und mehr

Unternehmen Haufigkeit | Prozent
KMU 30 68%
grosse Unternehmen | 14 32%
Gesamt 44 100%

Abbildung 3: Mitarbeiter bereichsweit

Die Anzahl der Mitarbeiter schweiz- und weltweit werden im&espeziellen Grossenklassen

eingeteilt. Die Mehrheit (31%) der Unternehmen schweizwegt lin der Gruppe zwischen

501-1500 Mitarbeiter. Weltweit liegt ein Drittel der Unternehnierder Gruppe zwischen
1501-10'000 Mitarbeiter.
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Abbildung 4: Mitarbeiter schweiz- und weltweit

50 verschiedene Standorte. 6% besitzen sogar Uber 1000 Standorte. DheiMdbr

Unternehmungen ist an unterschiedlichen Standorten stationiert.

Anzahl Standorte
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Abbildung 5: Anzahl der Unternehmensstandorte

Um ein genaueres Bild der Unternehmensstruktur zu bekommen, werdemtdr@ehmen

nach dem Umsatz im Jahr 2005 gefragt. In der Schweiz betrug befabngl0% der
Unternehmen der Umsatz 51-1000 Mio. CHF und 30% haben einen Umsatz von 1-5
Milliarden CHF erwirtschaftet. Weltweit haben im letzteahd 50% der antwortenden
Unternehmen einen Umsatz von 1-10 Milliarden CHF erzielt.
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Abbildung 6: Umsatz 2005 in Mio. CHF schweiz- und eltweit

Mehr als die Halfte (56%) der teilnehmenden Unternehmen sind raBdise kotiert. Bei

42% der Unternehmen, die nicht borsennotiert sind, handelt es sich jedocHeuthictf

rechtliche Korperschaften, welche gar nicht kotiert sein konnen.

Bei der Frage zur Branchenzugehorigkeit, ist festzustellen,etasich bei den teilnehmenden

Betrieben hauptsachlich um Banken, Finanzgesellschaften und Veusighe handelt. 21

Unternehmen sind in dieser Branche téatig. 12 Unternehmen resp. 22%disttiell tatig.

Die Gruppe Handel, Gewerbe und Handwerk, die Gruppe Politik und 6ffentfedvealtung

und die Gruppe Tourismus, Transport und Verkehr sind mit je etwa 10%tewrrti2ass

hauptsachlich Banken und Industrieunternehmen Multiprojektmanagemenbémtriann

damit zusammenhangen, dass diesen Branchen gentigend finanzialezMityerfiigung

stehen und sich Projektarbeit in diesem Unternehmen bereits etabliert hat.

Branchenzugehdrigkeit

Gesundheit, Bildung, Wissenschaft
Land-, Forstw irtschaft

Technologie, Medien, Kommunikation
Energie, Bau-, Wohnungsw esen
Tourismus, Transport, Verkehr
Politik, 6ffentliche Verw altung
Handel, Gew erbe, Handw erk
Industrie

Banken, Finanzgesellschaften, Versicherungen

10 15 20
Anzahl

25

Abbildung 7: Branchenzugehdorigkeit der Unternehmen
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Der grosste Teil der Unternehmen hat ihren Hauptsitz in dgioR Zurich (40%) oder in der
Nordwestschweiz (27%). Bei rund 10% der Antwortenden befindet sicliHagptsitz im
Ausland. Es handelt sich dabei um die USA, das Furstentum Lieclmemxetschland und

die Bermuda-Inseln.
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Abbildung 8: Standort des Hauptsitzes

Zum Abschluss des Fragebogens wurden die Personen, die den Fragebogéiitdedusi,
nach ihrer Funktion oder Position innerhalb des Unternehmens gefragtiebtr Frage soll
festgestellt werden, ob auch tatséchlich die zustandigen Perdendfragebogen ausgefillt
haben und die angesprochene Zielgruppe erreicht wurde. Als Zielgrapee hauptsachlich
Mitglieder der Geschaftsleitung, Projektmanager oder Abteilungsleitgesehen.

In der folgenden Abbildung ist klar und deutlich zu erkennen, dasgieitel der Befragten
die Position eines Projektmanagers innehalten. Projektportfoliomarsager mit 11%
vertreten und diverse Abteilungsleiter mit 9%. Fasst man diglistier der Geschaftsleitung

zusammen, sind es 14%. Somit wurde die vorgesehene Zielgruppe genau erreicht.
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Position innerhalb des Unternehmens
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Abbildung 9: Position/Funktion der ausfillenden Peson innerhalb des Unternehmens

Zusammenfassend nahmen hauptsachlich Unternehmen mit weltweit 1501-10'000
Beschéftigten an der Studie teil. Sie sind mehrheitlich in Barfkeanzgesellschaften und
Versicherungen tatig, die 2005 einen Umsatz von 1-10 Milliarden Celfwveit erzielten,

ihren Hauptsitz in der Region Zirich haben und an der Borse kotiert sind.

4.2 Stand des Multiprojektmanagements in den Untenmen

Im ersten Teil des Fragebogens wurden die Unternehmen Uber den &ésnd
Multiprojektmanagements in ihren Unternehmen befragt. Mit Hilfsedie-rageblocks sollte
herausgefunden werden, wie das Multiprojektmanagement in denneimteen organisiert
und aufgesetzt ist.

Um herauszufinden, ob es sich beim Multiprojektmanagement, um ein né&gsraspt flr
die Unternehmen handelt, wurden sie nach dem Zeitpunkt der Einfuhrung des
Multiprojektmanagements gefragt. Gut zwei Drittel (67%) derd&gén fihren seit mehr als
drei Jahren Multiprojektmanagement in ihrem Unternehmen durch. K3@§gphaben es in
den letzten ein bis drei Jahren eingefiihrt und nur gerade viernPrhogeeiben erst seit
weniger als einem Jahr Multiprojektmanagement.

Der Grossteil der befragten Unternehmen hat also schon mehreal¥atre Erfahrung mit

Multiprojektmanagement.
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Einflhrung
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Abbildung 10: Einfihrung des Multiprojektmanagements

Im Multiprojektmanagement existieren unterschiedliche Rollen und Aufgathe daftr
sorgen, dass das Multiprojektmanagement reibungslos ablauft. EineigeicRblle
Ubernimmt der Multiprojektmanager. Er ist verantwortlich fur deoiination der einzelnen
Projektportfolios sowie fur die Planung und Steuerung der Projekthafis Eine andere
zentrale Rolle spielt das Multiprojektoffice. Das Multiprojektbldeent als zentrale
Einrichtung, die Projektteams berat, Hilfsmittel fur die Pagebeit bereitstellt oder
Projektstandards festlegt (vgl. Litke 2004, S. 243).

Wichtige Aufgaben des Multiprojektmanagements sind das Ressourcerameemg das
Projektrisikomanagement und das zentrale Budget tuber alle Projekte.

Im Vordergrund stehen der Multiprojektmanager, das Multiprojektbiro umdzentrales
Budget Uber alle Projekte. Fast 70% der Befragten haben im ikheternehmen einen
Multiprojektmanager und ein Multiprojektoffice, in 67% der Unternehmerstiexi ein
zentrales Budget. Mehr als die Hélfte gaben an, dass sie sgolReenmanagement haben,
aber nur gerade in 47% der Unternehmen gibt es ein Projektrisikgamaaat. Obwohl das
Risikomanagement ein sehr wichtiger Bestandteil des Multiprojelkdgeanents ist, existiert
es nicht einmal in der Haélfte der Unternehmen. Das ist verrliod, bietet ein
Risikomanagement doch die Méglichkeit Risiken und Unsicherheiten atificieren und zu
minimieren. Immerhin ist bei 20 Prozent die Einfihrung eines Prggigddmanagements und

eines Ressourcenmanagements geplant.
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Abbildung 11: Rollen und Aufgaben im Unternehmen

Analysiert man diese Gruppe genauer, existiert in Unternehmencheveeinen

Multiprojektmanager einsetzen (38 Nennungen),

Abbildung 12: Kreuztabelle: Stelle des Multiprojektmanagers — Multiprojektoffice

3 siehe Anhang Ill, Abbildung A 1

neben einem Multiprojektoféize
Nennungen) auch ein zentrales Budget (iber alle Projekte (26 Nenruingen)
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Bei naherer Betrachtung der Gruppe der Unternehmen, die schon Hiagdrei Jahre
Multiprojektmanagement betreiben, fallt auf, dass die Mehrheit sowahkene
Multiprojektmanager (27 Nennungen), ein Multiprojektoffice (26 Nennungenpath ein
zentrales Budget iber alle Projekte (24 Nennurigarfjveist.

Diese Resultate lassen vermuten, dass die Unternehmen apfadgssionelle Durchfiihrung

des Multiprojektmanagements setzen.

Abbildung 13: Kreuztabelle: Anwendungserfahrung — $elle des Multiprojektmanagers

Als nachster Punkt wird genauer untersucht, ob die Unternehmen bEindiégnrung von
Multiprojektmanagement die Hilfe eines externen Consultings beebtizw. darauf
angewiesen waren. Die Grunde fir den Einsatz einer externentugr&onnten
Veranderungsprozesse oder komplexe Vorgange sein, die von den Ptejektteier
Multiprojektmanagern nicht alleine gelést werden kdnnen. Durch die llitiareg der
externen Consultants konnen sich die Multiprojektmanager professionell bera&m las

Lediglich ein Drittel der Unternehmen hat auf die Hilfe von eexén Beratern
zuruckgegriffen. Der Einsatz eines externen Consultings hat iraowr einen finanziellen
Hintergrund. Es kdnnte somit sein, dass viele Unternehmen sich diegstiitateng nicht

leisten konnen, dies lasst sich aber nur vermuten.

* siehe Anhang Ill, Abbildungen A 2 und A 3
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Externes Consulting
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Abbildung 14: Einsatz eines externen Consultings

Geht man naher auf den Einsatz des externen Consultings einttachte die Erfahrungen,
die mit dem Multiprojektmanagement gemacht wurden, kann man in folgédub&dung
erkennen, dass auch ohne die Unterstitzung einer externen Berdiiuggte€8 Nennungen)
und gute (21 Nennungen) Erfahrungen mit dem Multiprojektmanagement gewscign

konnten. Vier Unternehmen, deren Erfahrungen massig waren, haberekiimen Berater
eingesetzt.

Abbildung 15: Kreuztabelle: Externes Consulting — Efahrungen
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Neben der Hilfe eines externen Consultings kdnnen auch externe Peojaien zur
Unterstitzung hinzugezogen werden. Die nachste Frage befasstlasiuh ob in den
Unternehmen externe Projektmanager zum Einsatz kommen. DertzEwma externen
Managern lasst vermuten, dass die Unternehmen auf eine profdssidueihfihrung des
Multiprojektmanagements setzen.

60% der Firmen setzen externe Projektmanager ein. Wird diese Amipfigsammenhang
mit dem externen Consulting betrachtet, ist nicht eindeutig zu enkeoheler Einsatz eines
externen Projektmanager einen Zusammenhang mit dem Einsatz teomeaxBeratern hat.
13 Firmen, die einen externen Projektmanager eingesetzt habem hable auf die

Unterstitzung von Consultants zurliickgegriffen, 16 Unternehmen aber nicht.

Abbildung 16: Kreuztabelle: Externe Projektmanager— externes Consulting

Bei der Betrachtung dieser Gruppe im Zusammenhang mit den Erfahtunge die
Unternehmen mit dem Multiprojektmanagement gemacht haben, erdibtesi ahnliches
Bild wie vorhin. Die Firmen, die externe Projektmanager einsgtzaben gute bis sehr gute
Erfahrungen mit dem Multiprojektmanagement gemacht (27 und 4 Nennungen).
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Abbildung 17: Kreuztabelle: Externe Projektmanager— Erfahrungen

In der nachsten Frage werden die Unternehmen nach der formalerik@uat der
eingesetzten Projektmanager gefragt. Als Indikator fur die Quabtdnen Zertifizierungen
verwendet werden, die von den Projektmanagern erworben werden.kattifierden aus
unterschiedlichen Grinden von den Projektmanagern verlangt. Einerseilen w
Unternehmen sicher sein, dass die Projektleiter ihr Wissen, Bhigrungen und ihr
KnowHow im Projektmanagement beweisen kdnnen, andererseits wollekutiraggeber
resp. Kunden, dass ein Projektmanager zertifiziert ist. H&iriig) es auch die Projektleiter,
die ein Zertifikat erwerben, damit ihre Erfahrungen und ihre Fahigkerkannt werden, ein
Projekt erfolgreich leiten zu kénnen (vgl. Schott/Ahlborn 2005, S. 1771t.).

Bei der Wahl der Projektmanager werden Zertifizierungen kauwchteta Erstaunlicherweise
setzen mehr als die Halfte (55%) der Unternehmen fur die Pejekg keine zertifizierten
Projektmanager ein. Immerhin gaben 36% der Antwortenden an, dassjsldrRanager mit
Zertifizierungen einsetzen. Bei den Zertifikaten handelt éstsaaiptséachlich um die IPMA
Zertifizierung. Diese Zertifizierung ist vor allem in Wagtepa verbreitet. Es gibt vier
verschiedene Levels: A fir den Projektdirektor, B fiir den Proj@kémger, C fir den
Projektleiter und D fiir den Projektassistenten (vgl. Rathmann 2005Neltgn dem IPMA
Zertifikat ist die PM$-Zertifizierung international anerkannt, die aber mehrheitlich in de

®IMPA International Project Management Association, esiatichhttp://www.ipma.ch/asp(Stand 25.03.2007)
® PMI Project Management Institute, siehe abtth://www.pmi.org/info/PDC_Cert PMPCAPM.asger
http://www.sts.ch/g/certification-1_g.ht(stand 25.03.2007)
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USA verbreitet ist (vgl. Rathmann 2005, S. 3), und deshalb bei desgteef Unternehmen
kaum zum Einsatz kommt (7%). Die anderen Unternehmen setzen unterngheadisshe
Zertifikate ein.

Zertifizierte Projektmanager
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Abbildung 18: Einsatz zertifizierter Projektmanager

Die nachste Frage bezieht sich auf die Breite des EinsabreMultiprojektmanagement in
den Unternehmen. Mit der Frage: ,Wird Multiprojektmanagement Uber gksamte
Unternehmen eingesetzt oder in einzelnen Bereichen?* soll etmittetden, ob
Multiprojektmanagement hauptséachlich in bestimmten Bereichen respeilukigien
durchgefuhrt wird oder ob Multiprojektmanagement im ganzen Unternelzum@ Einsatz
kommt. Knapp 60% der Antwortenden gaben an, dass Multiprojektmanagemeahzeng
Unternehmen zum Einsatz kommt. Bei 40% der Unternehmen beschrankt sich der Einsatz von
Multiprojektmanagement auf einzelne Bereiche, hauptsachlich auf die Bilxig.

Firmen, in denen Multiprojektmanagement Uber das gesamte Unterngam@nwendung
kommt, setzen einen Multiprojektmanager ein (20 Nennungen), haben diprbjektoffice

(20 Nennungen), ein zentrales Budget uber alle Projekte (17 Nennumgendine tber
dreijahrige Anwendungserfahrung (21 Nennungen). Aber auch Unterneltieesich auf
einzelne Bereiche beschranken, besitzen einen Multiprojektmanageédefir@ingen), ein
Multiprojektoffice (18 Nennungen) und Uber drei Jahre Erfahrung mit dem
Multiprojektmanagement (16 Nennungénfus diesen Ergebnissen kann man schliessen,
dass die Unternehmen sowohl im gesamten Unternehmen als auch Inesirf&ieteilungen

auf eine professionelle Anwendung des Multiprojektmanagements setzen.

" siehe Anhang Ill, Abbildungen A4, A5 und A 6
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Abbildung 19: Kreuztabelle: Einsatzbereiche — Ste#l des Multiprojektmanagers

In der Praxis ist hdufig zu beobachten, dass Projektmanagemeeinatgperative Fertigkeit
angesehen wird und deshalb nicht aktiv an die Geschéftsleitung angebishd@gl.
Campana 2005, S. 19). Deshalb werden die Unternehmen im Fragebogen nach der
organisatorischen Anbindung des Multiprojektmanagements gefragt, uoshdfiaden, wo
die an der Studie beteiligten Unternehmen das Multiprojektmanageonganhisatorisch
angebunden haben. Mehrere Mdglichkeiten standen zur Auswabhl:

* dem CEO unterstellt

* dem CFO unterstellt

» einem anderen Mitglied der Geschéftsleitung unterstellt

» als eigenstandige Linienverantwortung

» einem Abteilungsleiter unterstellt

* an anderer Stelle angebunden

Der Schwerpunkt liegt klar beim Top-Management. Zur Geschéftsle#éhgn der CEO,
CFO und andere Mitglieder der Geschaftsleitung. 42 der Antwortegaleen an, dass das
Multiprojektmanagement an die Geschaftsleitung geknupft ist.
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Organisatorische Anbindung des Multiprojektmanageme nts
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Abbildung 20: Organisatorische Anbindung des Multiprojektmanagements

Andere Mitglieder der Geschaftsleitung sind der CIO, IT c@d&C’, um nur einige der
Geschaftsleitungsmitglieder aufzuzahlen. In der folgenden Grafk die Mitglieder der

Geschaftsleitung, die von den ausfiullenden Personen genannt wurden, abgebildet.
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Abbildung 21: Anbindung an ein anderes Mitglied derGeschéftsleitung

Ist das Multiprojektmanagement einer anderen Stelle unterbhdelt es sich hauptséachlich
um Mitglieder der IT (5 Nennungen) oder den CIO (3 Nennungewihait wurden auch
Stellen, wie die Unternehmensentwicklung, Abteilungs- oder Bereichsleit

8 Chief Operating Officer €hef des operativen Geschafts in einem Unternehsiere auch:
http://www.abkuerzungen.de/main.php?languggtand 03.03.2007)
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Ein weiterer Punkt in Bezug auf die Geschéftsleitung ist dh¢egration der
Unternehmensleitung. Um herauszufinden, wo die Geschéftsleitung énteti wurde
folgende Frage gestellt: ,An welcher Stelle innerhalb desiptojektmanagementprozesses
wird die Geschaftsleitung integriert?” Der Fragebogen basa Antwortenden eine Auswabhl
der wichtigsten Prozesse innerhalb des Multiprojektmanagemeesgexz Er kann in
folgende Prozesse eingeteilt werden:

* Projektauswahl und Aufnahme ins Portfolio

» Projektpriorisierung

» Ressourcenpriorisierung

» Projektcontrolling

* Andere Prozesse

Die Unternehmen hatten die Mdglichkeit der Mehrfachantwort.

Am haufigsten wird die Geschéftsleitung bei der Projektauswahl wfibAme ins Portfolio
(44 Nennungen) und der Projektpriorisierung (43 Nennungen) eingebunden. Die
Ressourcenpriorisierung (22 Nennungen) wird am wenigsten beachtet. T@lnehmer
bejahen eine Integration der Geschéftsleitung. Dies ergibt esieerseits daraus, dass die
Geschaftsleitung bei wichtigen Entscheidungen sowieso involersslite und andererseits
aus der Vorbildfunktion gegeniiber den Mitarbeitern. Bei wichtigen Psemesvie der
Projektauswahl oder der Projektpriorisierung ist die Geschafistgibeteiligt. Es kann
vermutet werden, dass die weiteren Prozesse von den verantwortRelisonen betreut
werden, was auf ein effizientes Multiprojektmanagement deutet. Aritteizesse, bei denen
die Geschéftsleitung integriert wird, sind z.B. die stragge Budgetierung oder die
Projektfreigabe.
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Integration der Geschéftsleitung im MPM - Prozess
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Abbildung 22: Integration der Geschéaftsleitung im Multiprojektmanagementprozess

Das folgende Ergebnis deutet ebenfalls auf eine effektive Dimadg des
Multiprojektmanagements hin. Die nachste Frage beschéftigt stciem Reports tUber das
Projektportfolio, die die Geschaftsleitung erhalt. Solche Beichéfern notwendige
Informationen Uber die Situation der einzelnen Projekte oder Uber dgktportfolio, die
Abhangigkeiten zwischen den Projekten und den Zustand der gesamtektl&rdschaft

(vgl. Lomnitz 2004, S. 131). Die Geschéftsleitung erhalt hauptsachlicifalgende Reports
Informationen: Zeit (47 Nennungen), Wirtschaftlichkeit, z.B. KosterZdlut(42 Nennungen)

und Risiken (39 Nennungen). Die Unternehmensleitung werden aber auchtdeiber
Ressourcen (34 Nennungen) und wichtige anstehende Entscheidungen (33 Ne@nnunge
geliefert.
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Abbildung 23: Reports an die Geschéftsleitung

Interessanterweise haben nicht alle Unternehmen, die Risikoregetédlen, ein zentrales
Risikomanagement. Von 39 Unternehmen gaben lediglich 19 an, Projektrgiagement zu
betreiben. Das regelmassige Erstellen von Risikoreports kann jedscheirs¢ Art

Risikomanagement angesehen werden.

Abbildung 24: Kreuztabelle: Risikoreports — zentralkes Projektrisikomanagement
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Eine weitere Frage befasst sich mit der Existenz eingermsgtischen Projektpriorisierungs-
prozesses uber alle Projekte. Die Projektpriorisierung ist @ne gichtige Phase innerhalb
des Multiprojektmanagements. Im Projektpriorisierungsprozess werdens Projekte, die
zur Auswahl stehen, nach bestimmten Kriterien in eine Rangfolggeteilt, die dartber
entscheidet, ob ein Projekt in das Projektportfolio aufgenommen wirdnacter(vgl. Kunz
2005, S. 107) und zweitens erfolgt die Bewertung des gesamten Projektpprhach
quantitativen und qualitativen Kriterien (vgl. Scheuring 2004, S. 169). In die
Projektpriorisierung werden neben den bereits laufenden Projekten auetPragekte mit
einbezogen. Das Ziel ist es, dass die ausgewahlten Projekte mtenmélhimen den gréssten
wirtschaftlichen und strategischen Nutzen bringen (vgl. Kunz 2005, S. 107f).

Weniger als die Halfte (47%) der Befragten hat einen sygtsohen Projektpriorisierungs-
prozess in ihrem Unternehmen, jedoch ist bei 22% der Unternehmennéliéaretng eines

Projektpriorisierungsprozesses in Planung.
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Abbildung 25: Existenz eines Projektpriorisierungspozesses

Wird in den Unternehmen ein Projektpriorisierungsprozess durchgegébsahieht dies nach
verschiedenen Kriterien. Grinde fur die Durchfihrung eines Projek§gramngsprozesses
sind vorwiegend der Beitrag zur Unternehmensstrategie (20%)sdhaftlichkeit (16%) und
Ressourcenverfugbarkeit (13%).
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Kriterien fir einen Projektpriorisierungsprozess
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Abbildung 26: Kriterien fiir einen Projektpriorisier ungsprozess

Betrachtet man die Existenz eines Projektpriorisierungsprazé@sséusammenhang mit der

Anwendungserfahrung, wenden 16 Unternehmen, die schon mehr als dreirfaimeng mit

dem Multiprojektmanagement haben, einen systematischen Projekipriorgsprozess an,

12 jedoch nicht. Ebenfalls tGber einen Priorisierungsprozess veréiiggnzehn Firmen, die

weniger als drei Jahre Erfahrung haben. Daraus resultiert,dimssnwendungserfahrung

keinen Einfluss auf das Vorhandensein eines Projektpriorisierungsprozesses hat

Abbildung 27: Kreuztabelle: Priorisierungsprozess -Anwendungserfahrung
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Unternehmen mit einem Priorisierungsprozess verfigen Uber die e Stedés
Multiprojektmanagers (18 Nennungen), Uber ein Multiprojektoffice (19 Nennungen) und
filhren Multiprojektmanagement im ganzen Unternehmen durch (19 Nennungen)
Mehrheitlich existiert in Unternehmen, die keine zertifiziefrojektmanager einsetzen, kein
Projektpriorisierungsprozess (14 Nennungen) und umgekehrt. Dies kénnte damit
zusammenhéngen, dass Projektmanager mit einem Zertifikat,erst&gistematisiertes
Fachwissen besitzen und wichtige Elemente des Multiprojektmareage standardmassig
implementieren. Aber es gibt auch Firmen, die Uber keine zestitni Projektmanager

verfligen und trotzdem einen Priorisierungsprozess durchftihren.

Abbildung 28: Kreuztabelle: Priorisierungsprozess —Zertifizierte Projektmanager

Die folgende Frage setzt sich mit den Zielsetzungen und Zietbarengen mit den
Mitarbeitern auseinander. Die Frage lautet: ,Ist das Multgktopanagement Bestandteil der
Zielsetzungen und —vereinbarung mit den Mitarbeitern?“ Bei der M&h{56%) der an der
Studie teilnehmenden Firmen ist das Multiprojektmanagement Bestatheltelielsetzungen
und —vereinbarung. Dadurch wird den Mitarbeitern von Anfang an die \Gkeliti des
Multiprojektmanagement im Unternehmen vermittelt und es soll atrgierden, dass sich

die Motivation und das Engagement der Mitarbeiter erhéhen.

® sieche Anhang IllAbbildungen A7, A8 und A 9
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Wenn diese Gruppe im Zusammenhang mit der Integration der Gssshiig naher
betrachtet wird, ist zu erkennen, dass 21 der befragten Personenmardmgse das Top-
Management im Multiprojektmanagement integriert ist.

In Bezug auf die Einsatzbereiche haben 31 Personen bestitigs denn
Multiprojektmanagement ein Bestandteil der Mitarbeitervereintggnurist, dies sowohl in

einzelnen Bereichen als auch im gesamten Unternehmen zum EinsatZkommt

Abbildung 29: Kreuztabelle: Mitarbeitervereinbarung en — Integration der Geschéaftsleitung

Die nachsten drei Fragen beschreiben die Projektstruktur demehniteen. Zur Beschreibung
der Projektstruktur mdchte man von den Unternehmen wissen, ob sie Ubadgdfrojekte
durchfiihren, wie hoch die Anzahl der Projekte im Unternehmen und wiedasdsolumen
des Projektportfolios ist.

42% der Unternehmen fuhren Gbergreifende Projekte schweizweit dogeln,fast die Halfte
(49%) tun dies weltweit.

Unternehmen, die schweizweit (18 und 3 Nennungen) und weltweit (20 und 5 genhun
Ubergreifende Projekte durchfiihren, haben gute bis sehr gute Erfahrungetermm
Multiprojektmanagement gemacht.

Ysiehe Anhang IIl, Abbildung A 10
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Abbildung 30: Kreuztabelle: Ubergreifende Projekte— Erfahrungen

Interessant ist, ob zwischen der Durchfuhrung von weltweit Gbergosh Projekten und
dem Einsatz des Multiprojektmanagements im gesamten Unternedfime&tusammenhang
besteht. Bei naherer Betrachtung dieser Gruppe ist zu erkennen]l@&&mternehmen mit
weltweit Ubergreifenden Projekten, Multiprojektmanagement im ganzeterfiehmen
einsetzen, schweizweit sind es 13. Jedoch werden auch in elf Firaien,
Multiprojektmanagement in einzelnen Bereichen betreiben, weltweigkdende Projekte
durchgefuhrt. Es besteht also kein eindeutiger Zusammenhang awisekéweit

Ubergreifenden Projekten und dem Einsatz des Multiprojektmanagementgesamten

Unternehmett.

Um ein genaueres Bild Uber die Projektstruktur in den einzelnen Firmen zu bekowunge
neben der Anzahl der Projekte auch nach der Hohe des Gesamtvolumens des Projelstportfol
gefragt.

Bereichsweit haben die Unternehmen grosstenteils 1-20 Projekte) (44fb ein

Gesamtvolumen von 2-10 Mio. CHF.

M siehe Anhang IlI, Abbildungen A 11
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Anzahl Projekte bereichsweit Gesamtvolumen bereichsweit in Mio. CHF
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Abbildung 31: Anzahl Projekte und Gesamtvolumen inMio. CHF bereichsweit

Betrachtet man die Anzahl der Projekte schweizweit, kann erkasmdiew, dass die meisten

Unternehmen (35%) zwischen 21 und 50 Projekte in ihrem Firmen durchfihren sind da
Volumen bei 23% zwischen 101 und 500 Mio. CHF liegt.

Anzahl Projekte schweizweit Gesamtvolumen schweizweit in Mio. CHF
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Abbildung 32: Anzahl Projekte und Gesamtvolumen inMio. CHF schweizweit

Ein anderes Bild zeigt sich weltweit. Die Mehrheit (32%)tliegder Gruppe zwischen einem
und 50 Projekte, knapp ein Viertel gab an, dass zwischen 101 und 500 Piojéiden
Unternehmen betrieben werden. 25% des Gesamtvolumens des Projektpddfldiosuf

die Gruppe zwischen 11 und 50 Mio. CHF, sogar 31% auf die Gruppe von tber 500 Mio.
CHF.
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Anzahl Projekte weltweit
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Abbildung 33: Anzahl Projekte und Gesamtvolumen inMio. CHF weltweit

Der Schluss des ersten Teils des Fragebogens befasst sicermiErwartungen, die die
Firmen bei der Einfihrung von Multiprojektmanagement hatten, welcheneNusze

bezlglich des Multiprojektmanagements erwartet haben und welcheerNdann effektiv
eingetreten ist. Um dies genauer zu analysieren, wurden dieidteteilUnternehmen
zusatzlich gefragt, wie hoch sie den Deckungsgrad zwischenteisvarund effektivem
Nutzen im Unternehmen einschétzen.

75% der Befragten haben gute Erfahrungen mit dem Multiprojekigpeament gemacht. 91%
sind es sogar, wenn man die Unternehmen mit sehr guten und gutenurgéah

zusammenfasst. Kein einziges Unternehmen hat mit diesem Kosaapthte oder sehr
schlechte Erfahrungen gemacht. Dieses Endergebnis spricht ganatigintie eine

Einfuhrung oder die Durchfiihrung des Multiprojektmanagements und die pdi dieses
Instrument mit sich bringt.

Erfahrungen
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40

20

sehr gute gute massige

Abbildung 34: Erfahrungen mit dem Multiprojektmanag ement
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Um nahere Informationen dariber zu bekommen, was ein Unternehmen mit gute
Erfahrungen ausmacht, werden einige Faktoren im ZusammenhandemiErfahrungen
genauer betrachtet.

Sehr gute und gute Erfahrungen mit der Einfuhrung von Multiprojektmaregehaben
Unternehmen gemacht, die bereits Uber eine dreijghrige Anwendwaigsed (32
Nennungen) verfugen. Gute und sehr gute Erfahrungen haben Firmen auchtgeraan
neben dem Einsatz des Multiprojektmanagements im gesamten Untemetunh ein
Multiprojektmanager, ein Multiprojektbiro, ein Ressourcenmanagemartepirales Budget
und ein externer Projektmanager existieren (durchschnittlich 32 Nemjurigfeenfalls fur
gute und sehr gute Erfahrungen sorgen die Mitarbeitervereinbarungéie(®dngen), die

ein Bestandteil des Multiprojektmanagements sind, die IntegratioGeschaftsleitung (32
Nennungen) und die Durchfihrung von schweiz- und weltweit Ubergreifendgkteén (21

und 25 Nennungen). Es haben aber auch Unternehmen gute und sehr gute Erfahrunge
gemacht, die bei der Einfuhrung des Multiprojektmanagements auf dezstinzung eines
externen Consultings (29 Nennungen) verzichtet und keine zert#iziemojektmanager (27
Nennungen) fiir die Projektleitung einsetzen halleBieses Erebnis deutet darauf hin, dass
ein gut funktionierendes Multiprojektmanagement auf Hilfe von aussen utiflziegte

Projektmanager verzichten kann.

Abbildung 35: Kreuztabelle: Erfahrungen — Stelle ds Multiprojektmanagers

YZsiehe Anhang IIl, Abbildungen A 12 und A 13
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Abbildung 36: Kreuztabelle: Erfahrungen — Multiproj ektmanagementoffice

Die letzten drei Fragen des ersten Frageblocks beschaftigenmit dem erwarteten und
effektiven Nutzen. Neben dem Nutzen, den sich die Antwortenden bé&imféhrung von
Multiprojektmanagement erhofft haben und dem Nutzen, der auch tatb&einigetroffen ist,
wurde auch nach dem Deckungsgrad zwischen dem erwarteten und iisachNutzen
gefragt.

Der erwartete Nutzen bezlglich des Multiprojektmanagements lagiegend in einem
verbesserten Ressourcenmanagement (26 Nennungen). Die Unternelbererateh mehr
Transparenz in Bezug auf Kosten, Termine und Ressourcen erwavietesoe verbesserte
Projektpriorisierung und eine effizientere Gestaltung des Risikagements. Erfreulich ist,
dass die Antwortenden am haufigsten angegeben haben, dass sich #deeeNvdrtungen
tatsachlich erfullt haben. Ebenfalls auf der Liste des effektiMatzens sind die hohere
Transparenz, die verbesserte Priorisierung und die bessere Resptamong und —
allokation. Diese Ergebnisse sprechen ganz klar fur eine Durch@iimam Multiprojekt-
management. Unter den Antwortenden gab es auch Firmen, in denenvddeter Nutzen
nicht eingetreten ist. Zu den Hauptursachen gehéren der enorme Aufwangeritige
Akzeptanz in der Verwaltung oder die Schwierigkeit den Nutzen zu erfassen.

Die Ubereinstimmung resp. der Nutzendeckungsgrad zwischen dem emvartéteffektiven
Nutzen schatzen mehr als zwei Drittel als hoch (bis sehr hoch) ein.

Fasst man die Antworten beztiglich Erwartungen und Nutzen des Mukprgnagements
zusammen, kann gesagt werden, dass sich die Erwartungen fur dse &fehrheit der

Anwender erfullt haben und der Nutzen optimiert werden konnte.
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Nutzendeckungsgrad
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Abbildung 36: Nutzendeckungsgrad zwischen erwarteta und effektivem Nutzen

4.3 Instrumenteneinsatz in den Unternehmen

Innerhalb des Multiprojektmanagements kommen verschiedene Insteurnemt Einsatz.
Instrumente werden hauptsachlich verwendet, um Projekte zu bewesiEomente werden
bei der Auswahl von Projekten, der Ressourcen- und Zeitplanung, der Rai)ssaund der
Wirtschaftlichkeit eingesetzt. Durch die Anwendung spezifischetrumente kbnnen Kosten
gespart und die Effektivitat und Effizienz verbessert werden.

Der zweite Teil des Fragebogens befasst sich mit dem Bek#sgthd und dem Einsatz
verschiedener Instrumente, d.h. welche Instrumente bekannt sind und veeicheim
Multiprojektmanagement eingesetzt werden.

Es gibt zwei unterschiedliche Arten von Instrumenten: quantitatelger monetare
Bewertungsverfahren und Modelle oder Verfahren, die qualitative mBavgskriterien
berticksichtigen (vgl. Kunz 2005, S. 123). In den Unternehmen, die sich an dez Studi
beteiligt haben, sind 60% der Meinung, in ihrem Unternehmen gleichuialitative wie
guantitative Instrumente einzusetzen, rund ein Viertel der Antwoner@d an, dass

mehrheitlich quantitative Instrumente zum Einsatz kommen.
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Instrumenteneinsatz quantitativ/qualitativ
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Abbildung 37: Instrumenteneinsatz quantitativ/qualitativ

40% der Befragten setzen sowohl im Einzel- als auch im Muléknmjanagement die
gleichen, knapp 30% setzen unterschiedliche Instrumente ein. 30% demdbnten
verwenden im Einzelprojektmanagement teilweise die gleichédmeige unterschiedliche
Instrumente als im Multiprojektmanagement.

Instrumenteneinsatz Einzel- und Multiprojektmanagem  ent
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Abbildung 38: Instrumenteneinsatz Einzel- und Multiprojektmanagement

Vier Gruppen von Instrumenten wurden abgefragt:
* Wirtschaftlichkeit (Kosten/Nutzen)
* Risikoanalyse
» Zeit-/Ressourcenanalyse

* Projektauswahl/-priorisierung
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55

In der ersten Gruppe ,Wirtschaftlichkeit (Kosten/Nutzen)“ standen folgerstieimenté&® zur

Auswabhl:

>

V V V V V V V V V V V

Balanced Scorecard (Project Scorecard)
Reifegradmodelle (Projektmanagement Maturity Model)
Spezifische Projektkennzahlen (z.B. Projekt ROI, Net Present Value)
Amortisationsrechnung (statisch/dynamisch)
Annuitatenmethode

Break-Even-Analyse

Interne Zinsfussmethode

Kapitalwertmethode

Kosten/Gewinnvergleich

Paarweise Vergleichsverfahren

Realoptionenansatze

Rentabilitatsrechnung

Relativ viele Instrumente zur Wirtschaftlichkeit sind bei den bhalkemen bekannt. Am

besten bekannt sind die projektspezifischen Kennzahlen, die Balanceta&dosowie die

Break-Even-Analyse, die Rentabilitats- und Amortisationsrechnung.

Anzahl

Instrumente zur Wirtschaftlichkeit bekannt/'unbekann t
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Abbildung 39: Instrumente zur Wirtschaftlichkeit bek annt/unbekannt

13 Erlauterungen zu den Instrumenten siehe Anhar@ltissar: Instrumente und Projektmanagement-Tools
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Obwohl relativ viele Instrumente zur Wirtschaftlichkeit bekannt simekden hauptséachlich
projektspezifische Kennzahlen wie z.B. der Projekt ROI oder der Rfesent Value
eingesetzt und zwar von 76% aller Unternehmen. Ebenfalls zum Eikeatmen die
Rentabilitdts- und Amortisationsrechnung (30 und 28 Nennungen). Die Bekaroehe
Instrumente spiegelt sich in ihrem Einsatz im Multiprojektmanagemwider. Je bekannter

die Instrumente sind, desto eher werden sie im Multiprojektmanagement verwendet

Instrumenteneinsatz Wirtschaftlichkeit - eingesetzt im
Multiprojektmanagement
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Abbildung 40: Im Multiprojektmanagement eingesetztelnstrumente zur Wirtschaftlichkeit

Projektspezifische Kennzahlen sind ein einfach zu handhabendes und teigchassendes
Instrument. Dies kann erklaren, warum spezifische Kennzahlen so miftzeverden.
Komplexere Instrumente zur Wirtschatftlichkeit, wie die Kapiegahmethode oder die Interne
Zinsfussmethode sind zwar bekannt, werden aber kaum eingesetzt.

Bei der Risikoanalyse wurden die Befragten nach der Bekannthditdem Einsatz der
Projektrisikomatrix, der Szenario- und Stakeholderanalyse sowie aeic ABC- und der
Projektumfeldanalyse gefragt. Die aufgefiihrten Instrumentede@ndiiehrheit bekannt, d.h.

durchschnittlich 46 von 55 Unternehmen kennen diese Instrumente.



4. Ergebnisse der Studie 57

Instrumente zur Risikoanalyse bekannt/unbekannt

Anzahl

B bekannt
B unbekannt

Abbildung 41: Instrumente zur Risikoanalyse bekanntunbekannt

Innerhalb der Risikobetrachtung kommt besonders die Projektrisikonia8iNennungen)
zum Einsatz. Die anderen vier Instrumente werden ebenfalls inipkdygktmanagement

eingesetzt. Die Szenario-, Stakeholder-, ABC- und die Projektumfejdanedmmen jeweils
in ungefahr 20 Unternehmen zur Anwendung.

Instrumenteneinsatz Risikoanalyse - eingesetzt im
Multiprojektmanagement

Anzabhl

Abbildung 42: Im Multiprojektmanagement eingesetztelnstrumente zur Risikoanalyse

Als nachste Gruppe werden die Instrumente im Bereich der dmit-Ressourcenplanung

betrachtet. Bei allen 55 befragten Unternehmen ist das BalkenGadédiagramm bekannt.
Rund die Halfte (53%) kennen die Interdependenzanalyse.
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Instrumente zur Zeit-/Ressourcenplanung bekannt/unb ekannt
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Abbildung 43: Instrumente zur Zeit-/Ressourcenplanug bekannt/unbekannt

Das Balken- oder Ganttdiagramm kommt in 45 von 55 Unternehmen zuntzEigsaist
relativ einfach zu erstellen und sehr Utbersichtlich. Die Netadanik ist bei knapp 90% der
Firmen bekannt, wird aber nur bei 24 Unternehmen eingesetzt. Besondeltsraliist, dass
die Interdependenzanalyse zwar bekannt ist, aber kaum zum Einsaia. K6im Grund daftr
kénnte sein, dass die Interdependenzanalyse zu komplex ist und diet@eirasirumente
bevorzugen, die mit weniger Aufwand im Multiprojektmanagement angewemeleten

koénnen.

Instrumenteneinsatz Zeit-/Ressourcenanalyse - einge  setzt
im Multiprojektmanagement

60

40

30 -

Anzabhl

20 -

10 -
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Abbildung 44: Im Multiprojektmanagement eingesetztelnstrumente zur Zeit- und Ressourcenplanung
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Die letzte Gruppe der im Multiprojektmanagement bekannten und eiztgs Instrumente
befasst sich mit der Projektauswahl und -—priorisierung. Die AZuswahl stehenden
Instrumente verfigen Uber einen hohen Bekanntheitsgrad. Die PortfoJsmha@nnen 52

Firmen, die Projektanalyse 49 und die Scoring Modelle sind bei 42 Unternehmen bekannt.

Instrumente zur Projektauswahl bekannt/unbekannt
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Abbildung 45: Instrumente zur Projektauswahl bekanrt/unbekannt

75% der Antwortenden gaben an, dass sie im Multiprojektmanagemenbrth@i®analyse
einsetzen. Lediglich 12 Unternehmen setzen Scoring Modelle wiedieB\Nutzwertanalyse

oder das House of Projects ein, obwohl sie bei mehr als drei Viertel bekannt sind.

Instrumenteneinsatz Projektauswahl - eingesetzt im
Multiprojektmanagement
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Abbildung 46: Im Multiprojektmanagement eingesetztelnstrumente zu Projektauswabhl
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Betrachtet man den Instrumenteneinsatz im Allgemeinen, ist ein kldgezuBerkennen. 71%
der Befragten setzen Instrumente, die zur Auswahl standen, inpMjgktmanagement ein,

in nur gerade 9% der Unternehmen kommen tberhaupt keine Instrumente zu Einsatz.

Instrumenteneinsatz generell
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Instrumenteneinsatz Kein Andere Instrumente Instrumenteneinsatz
Instrumenteneinsatz geplant

Abbildung 47: Instrumenteneinsatz generell

Neben den aufgefihrten Instrumenten werden in den Unternehmen vor allem
Eigenentwicklungen oder einfache Priorisierungstools, z.B. auf llkagis mit ABC
Priorisierung und Punktegebung angewendet.

Fasst man die Ergebnisse des Instrumenteneinsatzes im Multiprajeildement zusammen,
ist ganz klar zu erkennen, dass komplexe Instrumente wie die @ddodelle oder die
Interdependenzanalyse kaum zum Einsatz kommen, obwohl diese Verfadireden
Antwortenden durchaus bekannt sind. Die Unternehmen bevorzugen einfache Intgrume
wie projektspezifische Kennzahlen, die Portfolioanalyse oder das rB&&settdiagramm,
weil diese mit relativ wenig Aufwand im Multiprojektmanagemeinigesetzt werden kénnen
und sich bei Eigenentwicklungen wie z.B. in Excel leicht umsetzerragdigemein lasst
sich sagen, dass hauptsachlich quantitative Instrumente zum Eiosatzen, obwohl dies
den Antwortenden nicht sofort auffallt. Denn auf Frage 2.1: ,Werden imlkieternehmen
innerhalb des Multiprojektmanagements mehrheitlich quantitative oder itatjvel
Instrumente eingesetzt?* haben 60% geantwortet, dass ein acisgegt Verhaltnis
zwischen quantitativen und qualitativen Instrumenten bei ihrem EinsstehbeBetrachtet

man aber die einzelnen Ergebnisse zu den Fragen nach den eipgesetitumenten
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genauer, erkennt man, dass mehrheitlich quantitative InstrumenteMutiprojekt-
management angewendet werden.

Die folgende Tabelle gibt einen Uberblick tiber die am haufigstegesetzten Instrumente
bezlglich der vier Gruppen, die die wichtigsten Prozesse innerhalbMdigprojekt-

managements unterstitzen.

Tabelle 3: Die am haufigsten im Multiprojektmanagenent eingesetzten Instrumente

Prozess Instrument Prozent
Wirtschaftlichkeit Projektspezifische Kennzahlen 76.4%
Risikoanalyse Projektrisikomatrix 60.0%
Zeit-/Ressourcenplanung Balken-Ganttdiagramm 81.8%
Projektauswahl/-priorisierung Portfolioanalyse 74.5%

4.4 Tooleinsatz in den Unternehmen

Im Multiprojektmanagement werden zur Unterstutzung, Vereinfachung uotjrerchen
Durchfuhrung der Projektarbeit haufig Projektmanagement-Tools eizgiesVoraus-
setzungen fur einen wirkungsvollen Einsatz von Projektmanagement-Tdolgine
konsequente Einfiihrung und Schulung (vgl. Peipe 2005, S. 137). Einerseits muss ein Tool
optimal in die Organisation eingefuhrt werden und andererseits durfé&wosiien das Budget
nicht sprengen. Die Basis fur die Toolentscheidung bilden die Gescbaéspe. Ein Tool
sollte diese Prozesse abbilden kénnen und wenn nétig an sie angepakst (wal.
Grossberger 2005, S. 1). Die Definition und die vollstandige DokumentatioRrdeesse
sowie das Erstellen einer Anforderungsliste sind weiterevésetizungen fur die erfolgreiche
Einfuhrung eines Projektmanagement-Tools. Des Weiteren ist dgigyicdass ein Tool
einfach und leicht zu bedienen ist, denn dies entscheidet auch wéséhdicdie Akzeptanz
des Tools bei den Mitarbeitern in den Firmen (vgl. Grossberger 2005,. &ehf)tnisse im
Projektmanagement sind ein sehr entscheidender Faktor fir eine reactudg

Implementierung von Projektmanagement-Software und kann fir ein Umteenemit der
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notigen Reife im Projektmanagement eine wertvolle Unterstitzurgjetlan (vgl. Meyer
2005, S. 3).

Die Unternehmen werden in der nachsten Frage nach dem Einsatz vektrRaopgement-

Tools innerhalb des Multiprojektmanagements gefragt. Ziel ist eausmufinden, welche

Tools in den Firmen eingesetzt werden und welche Prozesse atageitildet werden. Den

Unternehmen stand folgende Liste mit verschiedenen Projektmanageoaésit zur

Auswabhl:

>

vV V V V V V V V V V V V V V V V V V

PQM (Prozessorientiertes Qualitditsmanagement)
Primavera

PortfolioDirector, Viewpoint

EPM (Enterprise Project Management)
Planview

PPMS (Planta Projektmanagementsysteme)
TripleP

Cat4

Oracle Projects

SAP xPRM

IBM RPM

Compuware

Niku

eProject

Augeo

Sciforma

ProSight

Business Engine

Tenrox

Um herauszufinden, welche Projektmanagement-Tools welche Prozdskierg standen

folgende Mdoglichkeiten zur Auswabhil:

» Projektantrag

» Projektpriorisierung

14 Weitere Erlauterung zu den Projektmanagement-Tsiglhe Anhang II: Glossar: Instrumente und
Projektmanagement-Tools
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* Projekt- und Ressourcenplanung
» Controlling

* Andere Prozesse

Von den 19 zur Auswahl stehenden Multiprojektmanagement-Tools kommen nug getad
zum Einsatz. Folgende drei Tools wurden am haufigsten eingdBletztiew (5 Nennungen),
PPMS (5 Nennungen) und SAP xPRM (4 Nennungen).
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Abbildung 48: Einsatz der vorgegebenen Tools

Betrachtet man die Prozessschritte, in denen die Projektmanatg€omds angewendet
werden, ergibt sich ein &ahnliches Bild. Das Tool, das am hé&ufigsteeinem der
Prozessschritte eingesetzt wird, ist Planview (10 Nennungen),amlagzweithdufigsten
verwendete Tool PPMS (9 Nennungen), gefolgt von SAP xPRM (8 Nennungen).

21 Unternehmen, die eines der aufgefuhrten Projektmanagement-Tools verwenden, tun dies i
anderen als den vorgegebenen Prozessschritten. Im Controlling $8tZermen Tools ein,

11 wenden diese in der Projekt- und Ressourcenplanung an, je vier Untern@hoen
beiden anderen Prozessschritten, Antrag und Priorisierung.

Bei genauer Betrachtung der Projektmanagement-Tools ist zenrexk, dass einige
Ungereimtheiten auftreten. Bei zehn Tools wurde angegeben, dassclsieeimgesetzt
werden, dann aber bei den Prozessschritten trotzdem angekreuzt wgr#annkalso davon
ausgegangen werden, dass diese Tools bekannt sind und auch eingesetzt werden.
Insgesamt kommen in den Unternehmen nur gerade 26% der vorgegebenen

Multiprojektmanagement-Tools zum Einsatz. Mehr als die HalfteUdgernehmen (53%)
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verwendet andere Tools. Vor allem werden Eigenentwicklungen (31%gseizs; ebenfalls

zum Einsatz kommen Excel und MS Project.
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Abbildung 49: Andere Tools

Erstaunlicherweise setzen 20% der Unternehmen gar keine TooBegigrosse Aufwand
ein Multiprojektmanagement-Tool einzufihren, konnte ein mdglicher Grund skafiirJeder
Mitarbeiter, der im Multiprojektmanagement tatig ist, solltehsieiner Schulung resp.
Einfuhrung unterziehen, um das Tool kennen zu lernen und richtig anzuwenderb D&sha
die Einfihrung eines Projektmanagement-Tools immer mit Kosten unthuEeand
verbunden.

Um die Zufriedenheit mit den eingesetzten Tools zu eruiererderMolgende Frage gestellt:
,Erfullen die eingesetzten Multiprojektmanagement-Tools ihre Erwartungen?®

Die Zufriedenheit mit dem Einsatz der verschiedenen Tools icltehier in Grenzen. 29%
sind der Meinung, dass die eingesetzten Tools ihre Erwartungen bdiidn, die Mehrheit

(38%) jedoch gab an, dass ihre Erwartungen nur massig erfullt wurden.



4. Ergebnisse der Studie 65

Prozent

Erwartungserfillung

60

50 -

40

30 -

20 -

10 -

o | mmmm - I

sehr hoch hoch massig niedrig sehr niedrig keine Antwort

Abbildung 50: Erwartungserfillung der eingesetztenTools

Die nachste Frage beschatftigt sich mit den Anforderungen bzw. dMémsdie ein neues

Multiprojektmanagement-Tool erfillen sollte. Folgende Liste zur Sgefin der

Voraussetzungen eines neuen Tools stand den Unternehmen zur Verfliigung:

Ein Tool fur Einzel- und Multiprojektmanagement

Projektubergreifende Ressourcenplanung (zentrale Ressourcen-Datenbank)
Projektibergreifende Transparenz fur das Gesamtportfolio

Vereinheitlichte Methoden im Projektmanagement

Verstarktes Projektcontrolling (Planabweichungs-, Risiko-, Kostenanalyje e
Automatisiertes Reporting

Finanzplanung

Ablaufplanung

Zeitplanung

Explizite Berticksichtigung von Unsicherheiten

Frihwarnsystem

Zentrale Dokumentenverwaltung

Zugriff Gber Internet (Webclient)

Windowsbasierte Oberflache

ERP-Schnittstellen

Benutzerfreundlichkeit
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Aus dieser Liste sollten finf Projektmanagement-Tools ausgewahlt naath einer
Prioritatenliste von eins bis funf geordnet werden, wobei 1 fur die t&chsl 5 fur die
niedrigste Prioritat steht. Um die Anforderungen an ein n&oes$ abzubilden, werden die
Anforderungen 1. und 2. Prioritat zusammengefasst.

Ein neues Tool sollte vor allem Benutzerfreundlichkeit (44 Nennungeh)ltansparenz (43
Nennungen) aufweisen, Uber eine projektibergreifende Ressourcenplantimgerve(40
Nennungen), fur Einzel- und Multiprojektmanagement anwendbar sein (39 Nenhwumge
ein verstarktes Projektcontrolling beinhalten (36 Nennungen). Nur geete Personen
haben angegeben, dass die Anforderung ,Berilicksichtigung von Unsicherhledke
Prioritat fir ein neues Tool hat. Dieses Resultat ist nicht gdezraschend, denn nicht
einmal die Halfte der Unternehmen verfligt Giber ein zentrales Prajektnznagement (siehe
Frage 1.3 des Fragebogens, Anhang 1).

Anforderungen an ein neues Tool

50

40 |

® 1. Prioritat
W 2. Prioritat

Anzahl

Abbildung 51: Anforderungen an ein neues Tool
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Bei der Frage nach den Hilfsmitteln, mit welchen die DatenMultiprojektmanagement
verwaltet und ausgewertet werden, konnten folgende Moglichkeiten ausgewahi:werde
* Multiprojektmanagementsoftware mit zentraler Datenbank
» Data Warehouse
* Business Intelligence Software (z.B. OLAP-Cube)
» Periodisch-manuelle Zusammentragung (z.B. Excel)
» Eigenentwicklung

« Andere

Die Befragten hatten die Méglichkeit mehrere Hilfsmittel zu nennen.

Die meisten Firmen setzen zur Datenverwaltung periodisch-mandesammentragungen
wie z.B. Excel (33 Nennungen) und Eigenentwicklungen (27 Nennungen) ein.
Erstaunlicherweise  folgte  bereits an  dritter  Stelle  der ns&z  von
Multiprojektmanagementsoftware mit zentraler Datenbank (20 Nennun@@® meisten
Multiprojektmanagement-Tools greifen auf eine zentrale Datenbariickzudie Daten von
einer Vielzahl von Projekten speichern (vgl. Vogelsang/Achtern2006, S. 2f.). Zwei
Unternehmen gaben an, gar keine Hilfsmittel fur die Datenverwaltung zunckwe
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Abbildung 52: Hilfsmittel zur Datenverwaltung

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass ein relativ géreigder Antwortenden von

den vorgegebenen Tools Gebrauch macht, d.h. professionelle Softwaketowen kaum
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zum Einsatz. Die Antwortenden bevorzugen vor allem Eigenentwickiyregefache Excel-
Berechnungen oder MS Project. Der Einsatz von professionellen Mwkprgnagement-
Tools hangt mit unterschiedlichen Faktoren zusammen, z.B. mit Zegadfwosten oder
der Akzeptanz des Tools bei den Mitarbeitern. Die erwahnten Toudsirsi Allgemeinen
einfach anzuwenden und weit verbreitet. Der hohe Bekanntheitsgeadr diools kdnnte
damit zusammenhangen, dass diese Tools nicht nur im Multiprojektmandgesmedern
auch in anderen Bereichen einer Firma eingesetzt werden, d.h. @keme neue Software
gekauft werden und die Mitarbeiter benétigen kein aufwendiges Einfidprompdere mehr,
weil das Tool bereits bekannt ist. Dadurch kénnen Kosten und Zeit gespart werden.
Aus Sicht der Unternehmen erflillen die eingesetzten Tools wartangen nicht ganz. In
den nachsten Jahren bestent auf diesem Gebiet Handlungsbedarf, damit
Multiprojektmanagement effektiver und effizienter zum Einsatz kontfst.sollten Tools
entwickelt werden, die den Bedurfnissen und Winschen der Unternehmeht geseden.
Bevorzugt wird ein Tool, das benutzerfreundlich und transparent ist, Uler e
projektiibergreifende Ressourcenplanung verfugt und fur Einzel- undiphdjekt-
management anwendbar ist.

Ahnlich sieht es bei der Verwaltung der Daten aus. VorwiegendeneDatenbanken auf
Excelbasis und Eigenentwicklungen eingesetzt.

Betrachtet man den Einsatz von Multiprojektmanagement-Tools im Zneahang mit den
Instrumenten, wird schnell ersichtlich, dass die Unternehmen vred@tfache, weniger
komplexe Instrumente und Tools im Multiprojektmanagement anwenden. Nd&hi8o der
Unternehmen beim Instrumenteneinsatz vorwiegend die vorgegebenen Instraimsetzen,

wenden nur gerade 26% der Unternehmen eines der vorgegebenen Tools an.

4.5 Erfolgsfaktoren beim Multiprojektmanagementeiaiz

Fir eine effektive und effiziente Durchfuhrung des Multiprojektmamages sind
verschiedenen Erfolgsfaktoren entscheidend. Unter ErfolgsfaktorerEsifidssgrossen zu
verstehen, die zum Unternehmenserfolg beitragen (vgl. Adler/Sedl206sk S. 118f.).
Unternehmenserfolg im Multiprojektmanagement setzt sich aus dewrhsgbnittlichen
Einzel-Projekterfolg und dem Portfolioerfolg zusammen (vgl. Danf@sninden/Lettl,
2006, S. 13).
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Im dritten Teil des Fragebogens wurden die Unternehmen nachsameéslichen
Erfolgsfaktoren gefragt, die ihrer Meinung nach entscheidend fiir egfolgreiches
Multiprojektmanagement sind. Zur Auswahl stand folgende Liste mit Erfddgsén:

* Managementunterstiitzung (Managementattention)

* Mitarbeiterengagement

» Erfahrene Projektleiter/Multiprojektmanager

» Klar definierte Multiprojektmanagementprozesse

« Ubersichtliches Portfolio/nicht zu viele Projekte im Portfolio

» Einsatz spezifischer Software

* Unternehmenskultur, die Transparenz und Teamarbeit unterstttzt

» Bereitschaft von Wissenstransfer

» Einheitliche Projektmanagementmethode

* Andere

Erneut waren Mehrfachnennungen moglich. Als entscheidender Erfolgsfakiade wdie
Unterstitzung des Managements bzw. die Managementattention genaron. 33 Personen
(93%) sind der Meinung, dass die Managementunterstitzung ausstidaddir den Erfolg
des Multiprojektmanagements ist. Dieses Resultat bestatgg ailde aktive Einbindung resp.
Unterstitzung  der  Unternehmensleitung  notwendig  fir  ein  erfolgreiches
Multiprojektmanagement ist. 40 Antwortende denken, dass der Einsdizeeda Manager
zum Erfolg des Multiprojektmanagements beitragt. Die effektiveaiffidiente Durchfiihrung
des Multiprojektmanagements ist ebenfalls von klar definierten pfajekt-
managementprozessen (34 Nennungen), der Unternehmenskultur (34 Nennungde$ und
Mitarbeiterengagements (33 Nennungen) abhangig. Andere Erfolgsfaktoeergedannt
wurden, sind z.B. eine zentrale Datenhaltung und -—erfassung oder imkatzEvon
einheitlicher Software.

Nur gerade zwei Personen sind der Meinung, dass der Einsatz @egifisshen
Multiprojektmanagementsoftware ein entscheidender ErfolgsfaktdDast h&ngt vermutlich
damit zusammen, dass nur in 14 Unternehmen professionelle Softwaratool&insatz
kommen. Die meisten Betriebe greifen auf einfache, bereitsntarkehmen bekannte Tools
zuriick und empfinden deshalb den Einsatz spezifischer Software atgchwesentlichen
Erfolgsfaktor.
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spezfische Software

Ubersichtliches Portfolio
Einheitl. MPM-Methode
Mitarbeiterengagement

Unternehmenskultur
klar def. MPM-Prozess
Erfahrene Manager

Managementattention

Erfolgsfaktoren

Andere:

Wissenstransfer
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Abbildung 53: Erfolgsfaktoren des Multiprojektmanagements

Werden die oben genannten, aber auch andere Erfolgsfaktoren zu wéksiodtigt, kann

es dazu fuhren, dass Nutzenpotentiale nicht vollstandig ausgeschopfhwandedass die

Durchfuhrung des Multiprojektmanagements nicht optimal ablauft (vdler/iSedlaczek
2005, S. 119).

Die nachste Frage befasst sich mit den Hauptschwierigkeiten,bidiedato bei der

Durchfihrung des Multiprojektmanagements aufgetreten sind. Dievohi@nden haben

verschiedene Grunde fir die Schwierigkeiten aufgezahlt. Faast die Aussagen der

befragten Personen zusammen, sind die Hauptprobleme resp. die hadaysteerigkeiten,

die bezuglich des Multiprojektmanagements auftreten:

Ressourcenkonflikte Zu wenig Ressourcenverflgbarkeit fuhrt Zu
Ressourcenkonflikten. Ein Ressourcenmanagement kdnnte dafir sorgenjndass e
optimale Ressourcenteilung erfolgt und finanzielle Ressourcenrojékiessourcen
abgeglichen werden.

Mangelnde Unterstitzung des Managemenid-ehlende Managementattention fuhrt
dazu, dass das Potential des Multiprojektmanagements als
Unternehmensentwicklungswerkzeug nicht erkannt bzw. genutzt wird. @éne
Ruckhalt der obersten Fihrung ist ein Durchsetzen auch bei grésstatersoz
Fahigkeiten kaum maoglich.
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* Fehlende Unternehmenskultur Mangelnde Bereitschaft der Zusammenarbeit, zu
wenig Teamarbeit, nicht die richtigen Leute im Projekt, unteesiche Kulturen
sowie auseinandergehende personliche Interessen fuhren zu Problemeslbnies
Multiprojektmanagements.

* Zu viele Projekte: Eine zu stark wachsende und sich verdndernde Firma sowie
Veranderungen der Umwelt und der Anforderungen konnen zu einem libarfil
Projektportfolio fuhren. Dadurch entsteht die Gefahr der Unubersitkelic Ein
weiteres Problem ist die Uberforderung der Projektmanager, Warfand neue
Projekte ins Portfolio aufgenommen werden, obwohl offensichtlich zu wenig
Ressourcen zur Verfigung stehen.

Neben diesen Problemen treten auch noch andere Schwierigkeitenie,Bwfehlende
Akzeptanz gegenuber dem Konzept oder mangelhafte Multiprojektmanagéoudsit
Folgende Abbildung gibt einen Uberblick tiber alle aufgetretenen Hauptsigkeiten.

Hauptschwierigkeiten

Interdependenzen

Keine einheitliche Strategie

Fehlende Zusammenarbeit

Mangelnde Bereitschaft zur Transparenz
Keine einheitliche Projektmethodik
Komplexitat

Mangelnde Information/ Kommunikation
Mangelndes Change Management
Zeitressourcen

kein geeignetes Tool

Fehlende Akzeptanz (zu starkes Strukturdenken)
Zu viele Projekte

Unternehmenskultur

Fehlende Management Attention
Ressourcenkonflikte

Abbildung 54: Hauptschwierigkeiten im Multiprojektm anagement

Bei genauerer Betrachtung der beiden Fragen nach den Erfolgsfektord den
Hauptschwierigkeiten ist zu erkennen, dass sie in engem Zusamngenheinander stehen.
Die Probleme, die am haufigsten aufgetreten sind, findet meim laei den Erfolgsfaktoren

wieder. Der wichtigste Faktor ist die aktive Unterstlitzung descBaftsleitung, d.h. das Top-
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Management ist ausschlaggebend fur den Erfolg des Multiprojektmanagernmant
Unternehmen. Die Firmen, die der Meinung sind, dass der Erfolg von der
Managementattention abh&ngig ist bzw. die Unterstitzung des Top-&taeaty als
wichtigen Erfolgsfaktor sehen, haben mit dem Multiprojektmanagequ#et bis sehr gute

Erfahrungen gemacht.

Abbildung 55: Kreuztabelle: Erfolgsfaktor Managemertunterstitzung - Erfahrungen

4.6 Zukunftsausblick der Unternehmen

Abschliessend wurden die Unternehmen danach gefragt, wie eskimfZ bezuglich des
Multiprojektmanagements aussehen konnte. Eine Frage betreffend des tZaksiolfcks
lautet: ,Worin sehen Sie zukinftige Entwicklungspotentiale fir das tipdojekt-
management?“ Die Unternehmen sehen die zukinftigen Entwicklungspetential
hauptsachlich bei der Ressourcenoptimierung und beim Tooleinsatz. Ein sotitd
benutzerfreundlich sein, Uber eine einfache Handhabung verfigen undtegisoéinziges
Tool fur Einzel- und Multiprojektmanagement geben. Das sind genau die Anfogder die

von den Unternehmen an ein neues Tool gestellt werden (siehe FagesZrragebogens,
Anhang ). Auch erwdhnt wurden eine einheitliche Projektstrategie aindzentrales

Risikomanagement.
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Abbildung 56: Zukinftige Entwicklungspotentiale fiir das Multiprojektmanagement

Die zweite Frage bezuglich der Zukunft beschaftigt sichdemt Verbesserungsmaoglichkeiten

im Multiprojektmanagement innerhalb des Unternehmens. Vorwiegend winsidedie
Unternehmen den  Einsatz von einheitlichen Instrumenten resp. bessere
Softwareunterstitzung. An zweiter Stelle der Verbesserungshiegiien taucht erneut die
aktive Unterstitzung der Unternehmensleitung auf. Dieses Ergadgiswie enorm wichtig

die Rolle der Geschaftsleitung innerhalb des Multiprojektmanagements ist.
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Abbildung 57: Verbesserungsmaoglichkeiten im Multipojektmanagement in den Unternehmen

Abschliessend kann man sagen, dass die Antwortenden zuklnftige Entwicklunggsigotent
dort sehen, wo die Unternehmen Schwéchen aufweisen resp. Schvtenigidtreten. Aus
Sicht der Befragten liegen diese bei der Vereinfachung von gsiofeellen
Multiprojektmanagement-Tools, bei der Ressourcenoptimierung odelExistenz eines
Risikomanagements.

Projektmanagement Experten sind der Meinung, dass die Zertifigieruon
Projektmanagementpersonal, Entwicklung zur projektorientierten Unternsfitheung, die
Internationalisierung im Projektmanagement und vor allem eine hékedbiksierung und
Vereinfachung der Projektmanagementinstrumente die wichtigstenckhmgstrends sind
(vgl. Seibert 2004, S. 6). Vergleicht man diese Trends mit denen ldlwe&er Unternehmen,
sind diese auf einem guten Weg. Gut ein Drittel aller Unternehyaschéaftigt 1'501-10°000
Mitarbeiter weltweit und fast die Halfte fihrt weltweit iigpeeifende Projekte durch, was auf
eine erhodhte Internationalisierung hindeutet. Ebenfalls zu erwahtjedass in Uber drei

Viertel der Unternehmen das Multiprojektmanagement an die Geéslelitéihg angeknlpft

istt, und dass jedes Unternehmen das Top-Management innerhalb des

Multiprojektmanagements integriert. Was bei den befragten Persgeeerell zu kurz
kommt, ist die Zertifizierung der Multiprojektmanagementbeteiligténternehmen, die auf
ein professionelles Multiprojektmanagement setzen wollen, durfen werhichlassigen,
dass in Zukunft die Zertifizierung von Projektmanagementpersonal @euag gewinnen

wird. Die Unternehmen haben die Aufgabe, dafir zu sorgen, dassnsierajektmanagern
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attraktive berufliche Aufstiegsmdglichkeiten und Perspektiven rbietel dadurch die Rolle

der Multiprojektmanager in der Wirtschaft deutlich verbessern (vgl. St@égé; S. 68).

Ahnlich wie beim Entwicklungspotential sieht es bei den Verbesssmingjichkeiten aus.
Der Einsatz einheitlicher Instrumente bzw. die Softwareuntersift kdonnte im
Multiprojektmanagement verbessert und die aktive Einbindung der Geseitaricglweiter
gefordert werden. Dies belegt zum wiederholten Mal die Wichtigkder

Managementattention im Bezug auf den Erfolg des Multiprojektmaremgem Die
Unternehmen sind also auf dem richtigen Weg Multiprojektmanagemehteim Betrieb

effektiver und effizienter zu gestalten.
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5. Fazit

5.1 Schlussfolgerung

Die vorliegende Arbeit gibt einen Uberblick Uber den derzeitigenndStales
Multiprojektmanagements in  Schweizer Unternehmen, d.h. sie zeigt, wie
Multiprojektmanagement in diesen Unternehmen organisiert ist, wetcfahrungen sie
bisher gemacht haben, welche Instrumente und Multiprojektmanagemeast-dingesetzt
werden, welche Schwierigkeiten auftauchen und wie man Multigropnagement in
Zukunft verbessern kann. Im Vordergrund steht die Frage, was ein im
Multiprojektmanagement erfolgreiches Schweizer Unternehmen abgsmeelches die
wichtigsten Einflussgrossen sind und wo Schwachpunkte auftreten.
Folgende Einflussgrossen sind entscheidend fur den erfolgreichen Eirtssz
Multiprojektmanagements:

» Einsatz eines Multiprojektmanagers

» Existenz eines Multiprojektoffices

» Einsatz externer Projektmanager

» Einsatz des Multiprojektmanagements im gesamten Unternehmen

» [Existenz eines zentralen Budgets Uber alle Projekte

* Integration der Geschaftsleitung

* Durchfihrung von schweiz- und weltweit Ubergreifenden  Projekten

(Internationalisierung)
» Existenz von Mitarbeitervereinbarungen

* Anwendungserfahrung von mehr als drei Jahren

Die Mehrheit der Schweizer Unternehmen hat mit dem Multiprojekaégement gute bis sehr
gute Erfahrungen gemacht. Trotz dieser guten Ergebnisse habeimtdimehmen folgende

Schwachpunkte aufzuweisen, die in Zukunft verbessert werden kénnen:



5. Fazit 77

» Kein Projektrisikomanagement

» Zu wenig zertifizierte Projektmanager

» Kaum Einsatz professioneller Multiprojektmanagement-Software
* Ressourcenkonflikte

* Fehlende Managementattention

Der grosste Teil der Unternehmen hat die eigenen Schwachpuklteneund sieht genau
dort Entwicklungspotential und Verbesserungsmdoglichkeiten. Die Untesrelwiinschen
sich in Zukunft vermehrt die aktive Unterstiitzung der Geschaftsigitdie Existenz eines
Projektrisiko- und Ressourcenmanagements und bessere Softwarétmiegst d.h. der

Einsatz eines benutzerfreundlichen Tools.

Um eine erfolgreiche Durchfihrung des Multiprojektmanagements in Riexis zu
gewahrleisten, missen neue Methoden und Tools entwickelt werden.

Es missten Methoden entwickelt werden, die den Anwendern verHentlidass ein
Ressourcenmanagement und ein Projektrisikomanagement wichtige nd@edta des
Multiprojektmanagements sind und dadurch Schwachen wie Ressourcenkoofligte
Risiken vermindert werden konnen. Ebenfalls sollten die Firmen diefiZierung von
Projektpersonal ins Auge fassen. Projektmanager mit Zertifikaterfigen uber
systematisiertes Fachwissen, z.B. wie man Projekte eridigletet. Mit ihrer Qualifikation
kbnnen sie massgeblich zu einer effektiven und effizienten Durchfihrdeg
Multiprojektmanagements beitragen.

Bei der Entwicklung eines neuen Tools sind vermehrt die Winsche utdifBiese der
Anwender zu bertcksichtigen. Es gibt sehr viele Projektmanagernels; Bber nur wenige
Unternehmen setzen diese auch wirklich ein, weil sie sehr komplex itntehZeitaufwand
verbunden sind. Ein neues Tool misste aus Anwendersicht benutzerfreundlich und

gleichzeitig im Einzel- und Multiprojektmanagement einsetzbar sein.

Die fuhrenden Ansétze in der Literatur decken sich weitgehendamén der Praxis resp. der
an der Studie beteiligten Unternehmen. In der Literatur zahleaktie Unterstitzung des
Top-Managements, der Einsatz eines Multiprojektmanagers und eingprijektbiros
ebenso zu den fuhrenden Ansatzen wie die Definition der Geschaftsggonaed der

Tatsache, dass Multiprojektmanagement keine kurzfristige Angelagesthe
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Abschliessend kann gesagt werden, dass die positiven Erfahrungdichdéberwiegen.
Einige Unternehmen kennen ihre eigenen Schwachen und versuchen diadeumft zu
verringern. Im Allgemeinen sind die Unternehmen in der Schweiziaem guten Weg das

Multiprojektmanagement in ihren Betrieben zu professionalisieren.

5.2 Forschungsbedarf

Foschiani hat vor acht Jahren gesagt, dass die Methoden und Instrumente de
Einzelprojektmanagements schon seit langerer Zeit Gegenstandsehéng und Praxis sind,
das Multiprojektmanagement aber ein wenig vernachlassigt wurdeHaschiani 1999, S.
133). Aufgrund der ,zunehmenden Zahl von Projekten und der daraus resultierenden
Notwendigkeit einer projektibergreifenden Sichtweise" (Foschiani 199833 besteht ein

hoher Bedarf an wissenschaftlich fundierten sowie praxisorientierten Konzepten.

Wie sieht es heute aus theoretischer Sicht aus? Laut Kunhtbestgrund der zunehmenden
Zahl von Projekten im Multiprojektmanagement immer noch ein hoherliorgsbedarf, vor
allem ,in der Erstellung einer theoretisch fundierten Konzeption Nestiprojekt-
managements, die allgemein anwendbare Aussagen begrindet.” (Kunz 28D&b8nfalls
waére es aus theoretischer Sicht an der Zeit, dass die velesohre Begriffe bezlglich des
Multiprojektmanagements richtig definiert werden, damit keine Miss&ednisse mehr
auftreten. Das PMI hat dieses Defizit erkannt und ist dedaenit beschaftigt, Ergdnzungen

fur das Multiprojektmanagement vorzunehmen (vgl. Angermeier 2005, S. 247).

Aus der praxisorientierten Sicht hat sich in den letzten Jahrdém getan. Die Zahl der
praxisorientierten Veroffentlichungen und Beitrdge hat stark zugenomineh wenn diese
Beitrage meistens nur spezifische Problempunkte behandeln, lieferrdoste einen

bedeutenden Nutzen fur das Multiprojektmanagement.
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Anhang XV

Anhang I: Fragebogen
Fragebogen zum Thema Multiprojektmanagement

Willkommen
zu der Studie der Universitat Basel zum Multiprojekmanagement in
Schweizer Unternehmen

Sie sind in lhrem Unternehmen Multiprojektmanager bzw. fur mehrere Projekte
zustandig und haben sich bereit erklart, an dieser Studie teilzunehmen. Daflr danken
wir Ihnen sehr.

Wir bitten Sie, die Fragen in der Reihenfolge des Erscheinens zu beantworten.

Am Ende des Fragebogens finden Sie einige allgemeine Angaben zu lhrem
Unternehmen.

Wenn Sie an den Ergebnissen dieser Studie interessiert sind, bitten wir Sie, lhre
Email-Adresse anzugeben. Selbstverstandlich werden |hre Daten vertraulich
behandelt und nicht fir weitere Zwecke gespeichert.

Der Fragebogen umfasst funf Themenblocke mit insgesamt bis zu 40 Fragen. Zur
Bearbeitung bendtigen Sie etwa 25 bis 30 Minuten.

1. Stand des Multiprojektmanagements im Unternehmen

1.1 Wird in Ihrem Unternehmen Multiprojektmanagement betrieben?
Ja
Nein -> weiter mit Frage 5.1
Geplant - weiter mit Frage 5.1
1.2 Wann wurde Multiprojektmanagement in lhrem Unternehmen
eingefihrt?
<1 Jahr
1 - 3 Jahre
> 3 Jahre
1.3 Gibt es in lhrem Unternehmen...?
Ja Nein Geplant

Die Stelle des
Multiprojektmanagers

Ein Multiprojektoffice (Project
Management Office)

Ein zentrales
Ressourcenmanagement tber
alle Projekte

Ein zentrales
Projektrisikomanagement tber
alle Projekte

Ein zentrales Budget Uber alle
Projekte
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1.4

1.5

1.6

1.7

1.8

1.9

1.10

1.11

Wurde die Einfuhrung durch ein externes Consulting unterstttzt?
Ja/ Nein

Werden in Threm Unternehmen externe Projektmanager eingesetzt?
Ja / Nein / Geplant

Werden in Threm Unternehmen fur die Projektleitung zertifizierte
Projektmanager eingesetzt? Ja / Nein / Geplant

Wenn ja, welches Zertifikat haben diese?

* IPMA (Level A/ B/ C /D)

* PMI (CAPM / PMP)

* Andere:

Wird Multiprojektmanagement tiber das gesamte Unternehmen
eingesetzt oder in einzelnen Bereichen?
* Gesamte Unternehmen
* Einzelne Bereiche
Wenn in einzelnen Bereichen, in welchen? Offene Kategorie

Wo ist Multiprojektmanagement in Ilhrem Unternehmen organisatorisch
angebunden?

* dem CEO unterstellt

» dem CFO unterstellt

» einem anderen Mitglied der Geschéftsleitung unterstellt, welchem:
» als eigenstandige Linienverantwortung

» einem Abteilungsleiter unterstellt

* an anderer Stelle:

An welchen Stellen innerhalb des Multiprojektmanagementprozesses
wird die Geschéftsleitung integriert? Mehrfachauswahl moglich

» Projektauswahl und Aufnahme ins Portfolio

* Projektpriorisierung

» Ressourcenpriorisierung

* Projektcontrolling

* Keine Einbindung der Geschéftsleitung

* Andere:

Welche Reports Uber Ihr Projektportfolio erhélt die Geschaftsleitung?
* Wirtschaftlichkeit (Kosten / Nutzen)

o Zeit

* Ressourcen

* Risiken

* Wichtige anstehende Entscheidungen
* Andere:

Gibt es in Inrem Unternehmen einen systematischen
Projektpriorisierungsprozess tber alle Projekte? Ja / Nein / Geplant
Wenn ja, nach welchen Kriterien erfolgt dieser? Offene Kategorie
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1.12

1.13

1.14

1.15

1.16

1.17

1.18

1.19

Ist das Multiprojektmanagement Bestandteil der Zielsetzungen und
-vereinbarungen mit den Mitarbeitern? Ja / Nein

Fuhren Sie Ubergreifende Projekte durch?
e Schweizweit:

*  Weltweit:

* Nein

Wie hoch ist die Anzahl der Projekte in Ihrem Unternehmen?
» |hr Bereich:
* Schweizweit:
*  Weltweit:

Wie gross ist das Gesamtvolumen (in CHF) des Projekt-Portfolios in
Ihrem Unternehmen?

e Schweizweit:

*  Weltweit:

Welche Erfahrungen haben Sie mit dem Multiprojektmanagement
insgesamt gemacht?
Sehr gute — gute — massige — schlechte — sehr schlechte

Was war Ihr erwarteter Nutzen bezuglich des Multiprojektmanagements?
Offene Kategorie

Was ist Ihr effektiver Nutzen beztiglich des Multiprojektmanagements?
Offene Kategorie

Wie hoch schatzen Sie den Deckungsgrad zwischen erwartetem und
effektivem Nutzen fir Ihr Unternehmen ein?
sehr hoch — hoch — neutral — niedrig — sehr niedrig

2. Instrumente
2.1  Werden in lhrem Unternehmen innerhalb des Multiprojektmanagements
mehrheitlich quantitative oder qualitative Instrumente eingesetzt?

* mehrheitlich quantitativ
* ausgeglichen

* mebhrheitlich qualitativ
» weder noch

2.2 Werden in Threm Unternehmen beim Einzel- und Multiprojektmanagement
unterschiedliche Instrumente eingesetzt?

+ Unterschiedliche
+ Gleiche
* teils-teils
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2.3

Sind lhnen folgende Instrumente bekannt und werden sie in IThrem

Unternehmen innerhalb des Multiprojektmanagements eingesetzt?

Wirtschaftlichkeit (Kosten / Nutzen):

bekannt

unbekannt

eingesetzt

Balanced Scorecard (Project Scorecard)

Reifegradmodelle (Projektmanagement
Maturity Model)

Spezifische Projektkennzahlen (z.B.
Projekt ROI, Net Present Value)

Amortisationsrechnung (statische /
dynamische)

Annuitatenmethode

Break-Even-Analyse

Interne Zinsfussmethode

Kapitalwertmethode

Kostenvergleich / Gewinnvergleich

Paarweise Vergleichsverfahren

Realoptionenansatze

Rentabilitatsrechnung

Risikoanalyse:

bekannt

unbekannt

eingesetzt

Projektrisikomatrix

17

14

33

Szenarioanalyse

23

19

22

Stakeholderanalyse

25

21

21

ABC-Analyse

28

24

19

Projektumfeldanalyse

26

22

17

Zeit / Ressourcen:

bekannt

unbekannt

eingesetzt

Balken-Ganttdiagramm

Netzplantechnik(z.B. Road Map,
statistische / stoachastische Netzplane)

Interdependenzanalyse

Projektauswahl / priorisierung:

bekannt

unbekannt

eingesetzt

Portfolioanalyse(z.B. Attraktivitat, Risiko,
Dringlichkeit)

Projektanalyse(z.B. SWOT-Analyse,
Szenarioanalyse)

Scoring Modelle(z.B. Nutzwertanalyse,
House of Projects, House of Quality)
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Andere
Keine
Geplant

2.4  Welches der folgenden Projektmanagement-Tools werden in Ihrem
Unternehmen eingesetzt und welche der folgenden Prozesse werden damit
abgebildet? Mehrfachnennungen maoglich

Prozesse

Tool

Wird ein-
gesetzt

Antrag

Priorisierung  Projekt- u.
Ressourcen-
planung

Controll
ing

Andere

PQM

Primavera

Portfolio Director,
Viewpoint

EPM

Planview

PPMS
Projektportfoliom
anagement

TripleP

Cat4

Oracle Projects

SAP xXRPM

IBM RPM

Compuware

Niku

eProject
Augeo

Sciforma

ProSight

Business Engine

Tenrox

Anderes

Keines
Geplant

2.5 Erfullen die eingesetzten Multiprojektmanagement-Tool Ihre Erwartungen?
Sehr hoch — hoch — massig — niedrig — sehr niedrig
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2.6  Welche funf Punkte wirden Sie von einem neuen Multiprojektmanagement-
Tool erwarten bzw. sich wiinschen?
(1 hochste Prioritat, 5 niedrigste Prioritat)

1 2 3 4 5 | keine Antwort

Ein Tool

Projekttbergreifende
Ressourcenpl.

Transparenz

Vereinheitlichte Methoden

Verstarktes Projektcontrolling

Automatisiertes Reporting

Finanzplanung

Ablaufplanung

Zeitplanung

Berucksichtigung
v.Unsicherheiten

Frihwarnsystem

Zentr.Dokumentenverwaltung

Zugriff Uber Internet

Windowsbasierte Oberflache

ERP-Schnittstellen

Benutzerfreundl.

2.7  Mit welchen Hilfsmitteln werden Ihre Daten im Multiprojektmanagement
verwaltet und ausgewertet? Mehrfachnennung maglich
» Multiprojektmanagementsoftware mit zentraler Datenbank
» Data Warehouse
* Business Intelligence Software (z.B. OLAP-Cube)
» Periodisch-manuelle Zusammentragung (z.B. Excel)
* Eigenentwicklung
» Keines
* Geplant
* Andere:
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3. Erfolgsfaktoren
3.1 Welche Erfolgsfaktoren sind Ihrer Meinung nach entscheidend fur eine
effektive und effiziente Durchfihrung des Multiprojektmanagements?
Mehrfachnennungen mdglich
* Managementunterstitzung
* Mitarbeiterengagement
» Erfahrene Projektmanager / Multiprojektmanager
» Klar definierter Multiprojektmanagementprozess
« Ubersichtliches Portfolio / nicht zu viele Projekte im Portfolio
» Einsatz spezifischer Software
* Unternehmenskultur, die Transparenz und Teamarbeit untersttitzt
» Bereitschaft zum Wissenstransfer
» Einheitliche Projektmanagementmethode
* Andere:

3.2 Worin sehen Sie konkret die Hauptschwierigkeiten im
Multiprojektmanagement, die bis dato bei Ihnen aufgetreten sind?
Offene Kategorie

4  Zukunftsausblick
4.1  Worin sehen Sie zukinftige Entwicklungspotentiale fur das
Multiprojektmanagement? Offene Kategorie, max. 3

4.2  Wie kbnnte das Multiprojektmanagement zukunftig in lhrem Unternehmen

verbessert werden? Offene Kategorie, max. 3

5 Demographische Angaben
5.1 Wie viele Mitarbeitende sind in Ihrem Unternehmen beschaftigt?
* |hr Bereich:
e Schweizweit:
e Weltweit:

5. 2 Wie viele Standorte hat Ihr Unternehmen insgesamt? Offene Kategorie
5.3 Wie hoch war der Umsatz in CHF lhres Unternehmens insgesamt im
vergangenen Jahr?
* Schweizweit:
*  Weltweit:

5.4 Ist Inr Unternehmen borsenkotiert? Ja / Nein
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5.5 In welcher Branche ist Ihr Unternehmen tGberwiegend tétig?

Industrie

Handel, Gewerbe und Handwerk

Land- und Forstwirtschaft

Energie, Bau- und Wohnungswesen

Tourismus, Transport und Verkehr

Banken, Finanzgesellschaften und Versicherungen
Information und Consulting

Technologie, Medien und Kommunikation
Gesundheit, Bildung und Wissenschaft

Politik und offentliche Verwaltung

5.6 In welcher der sieben Grossregionen der Schweiz oder in welchem anderen

Land liegt der Hauptsitz lhres Unternehmens?

Genferseeregion
Mittelland
Nordwestschweiz
Zurich
Ostschweiz
Zentralschweiz
Tessin

Ausland:

5.7Welche Position / Funktion innerhalb lhres Unternehmens halten Sie inne?

Offene Kategorie

5.8Falls Sie an einer Kurzversion der Ergebnisse dieser Studie interessiert sind,
kénnen Sie hier lhre email Adresse eintragen, damit wir lhnen die Unterlagen
zuschicken kénnen. Selbstverstandlich werden lhre Daten nicht fur
anderweitige Zwecke gespeichert.

Ja, ich mochte, dass Sie mir die Ergebnisse der Studie zustellen.
Meine email Adresse lautet:
Nein, ich bin an den Ergebnissen nicht interessiert

Herzlichen Dank fir lhre Teilnahme!
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Anhang II: Glossar: Instrumente und Projektmanagement-Tools

Instrumente

Wirtschaftlichkeit:

Die Balanced Scorecardbzw.Project Scorecardiefert eine ganzheitliche Sichtweise fur die
Leistungsmessung, die neben finanziellen Kennzahlen auch prozess-,n-kumale

infrastrukturorientierte Messgrossen einsetzt (vgl. Schmidt/Hausen 2005, S. 56).

Reifegradmodelle z.B. das Project Management Maturity Modell bestimmen den
Reifegrad der einzelnen Prozessschritte und bewerten dieigs&ihigkeit der einzelnen
Projektmanagement-Teilprozesse anhand einer funfstufigen Skala amgpata & Schott

Realisierungsmanagement 2002, S. 1).

Spezifische Projektkennzahleerfillen unterschiedliche Aufgaben. Kennzahlen, wie z.B.
Projekt ROI, Rentabilitat oder Produktivitat, konnen bei der Projektplaalsrigasisdaten fur
die Aufwandschatzung verwendet werden, bei der ProjektdurchfiihrungnalysA- und
Vergleichsdaten und beim Projektabschluss als Leitwerte #®irAdischlussanalyse, die
Leistungs- und Produktivitatsmessung (vgl. Burghardt 2002a, S. 259).

Die Amortisationsrechnung ermittelt die Zeitdauer, die bis zur Wiedergewinnung der
Anschaffungsausgabe aus den Einnahmeulberschiissen des ProjekiesBiargrevestition
bzw. ein Projekt ist wirtschaftlich rentabel, wenn die errechAetertisationszeit niedriger
ist als die geforderte. Bei mehreren Alternativen ist edigle mit der kirzesten

Amortisationsdauer zu wahlen (vgl. Fiedler 2005, S. 39).

Die Annuitatenmethodeist eine Variante der Kapitalwertmethode. Die Annuitdtenmethode
rechnet den Kapitalwert in gleich grosse jahrliche ZahlungerDienAnnuitat kann mithilfe
eines so genannten Wiedergewinnungsfaktor (= Kapitalwert/Rentesrifaktor) berechnet
werden. Eine einzelne Investition bzw. ein Projekt ist nach diegghdde ist von Vortell,

wenn die Annuitat positiv ist (vgl. Schierenbeck 2000, S. 345).

Die Break-Even-Analysest eine einfache Methode der Gewinnvergleichsrechnung, bei der

berechnet wird, welche Absatzmenge bzw. welcher Erl6s erfardesti, um einen erstrebten
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Gewinn zu erreichen. Die Gewinnschwelle wird erreicht, wenn die Kosteh glem Umsatz
entsprechen (vgl. Bruhn 2002, S. 179).

Die Interne Zinsfussmethodeberechnet die tatsachliche Verzinsung des eingesetzten
Kapitals. Dabei wird der Zinsfuss der Investition errechnet, bai der Kapitalwert zu null
wird. Ein Projekt ist wirtschaftlich, wenn der errechnete Zissflber der geforderten
Mindestverzinsung liegt (vgl. Schierenbeck 2000, S. 246f.).

Die Kapitalwertmethode ist ein Verfahren zur Wirtschaftlichkeitsberechnung einer
Investition. Der Kapitalwert ergibt sich aus der DifferereraAusgaben und Einnahmen, die
auf den Bezugszeitpunkt abgezinst werden (vgl. Burghardt 2002, S. 45)nizastition ist
vorteilhaft, wenn der Kapitalwert positiv ist, d.h. die Investition bbher die geforderte
Mindestverzinsung und die Amortisation des eingesetzten Kapitalsen éJberschuss
erwirtschaftet (vgl. Schierenbeck 2000, S. 344).

Kostenvergleichsrechnungergleicht die Kosten verschiedener Vorhaben resp. Projekte. Es
wird das Projekt ausgewahlt, bei dem die jahrlichen Kosten am gséshi sind (vgl.
Burghardt 2002, S. 44). Die Basis deGewinnvergleichsrechnungist die
Kostenvergleichsrechnung, die um die Erlosseite erweitert wediaBlt wird die Alternative

mit dem hdchsten Investitionsgewinn. Die Gewinnvergleichsrechnung esgtetfir die
Beurteilung der Vorteilhaftigkeit einzelner Investitionen oder f&n Vorteilsvergleich
mehrerer Alternativen (vgl. Schierenbeck 2000, S. 335).

Realoptionen sind eine Methode, um die Vorteilhaftigkeit einer Investition bzmes
Projektes zu beurteilen. Es werden die finanzmathematischen Gremdlatgr
Optionspreistheorie auf die Bewertung von Projekten Ubertragen. Diesdasultierenden
Bewertungsmodelle sind relativ komplex. Nutzenpotentiale deReaienansatzes werden
nur dann ausgeschopft, wenn dessen Erkenntnisse auch in anderen Bedschen
Unternehmensfuhrung, z.B. dem Projektmanagement, vertieft sind. Die Anvgerihsn

Realoptionenansatzes sehr aufwendig, wissens- und zeitintensiv (vgl. Dimpfel 20p4, S

Die Rentabilitatsrechnung eignet sich als Methode, wenn der Projektgewinn mit
unterschiedlichem Kapitaleinsatz gemacht wird oder Kapital nighbeschrankt zur

Verfigung steht. Sie basiert auf Daten der Kosten- oder Gewglaighsrechnung. Die
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Wirtschaftlichkeit eines Projektes berechnet sich aus dem durctischen Gewinn in

Bezug auf den Kapitaleinsatz (vgl. Schierenbeck 2000, S. 337f.).

Risikoanalyse:

Die Projektrisiken werden in einer zweidimensionalen Matrix estedlt — die so genannte
Projektrisikomatrix. Projektrisiken koénnen in Dimensionen ,Schadenshohe* und
~Eintrittswahrscheinlichkeit® bewertet werden. Ausgehend von denulRésn der
Projektrisikomatrix konnen Massnahmen zur Projektrisikohandhabung getradfeiem(vgl.
Keiser 2005, S. 166f.).

Ein Szenario ist die Beschreibung der zukinftigen Entwicklung eRregektes. In der
Szenarioanalysewird ein optimistisches Szenario, in dem von einer positiven zukinftigen
Entwicklung des Projektes ausgegangen wird, einem pessiméegiscSzenario
gegenubergestellt, das von einer negativen Entwicklung ausgeht (vgl. Bruhn 2002, S. 124).

Bei der Stakeholderanalysewerden die an einem Projekt Beteiligten, die vom Projekt
Betroffenen und deren Einfluss auf das Projekt ermittelt (vgl. Gidties 2003, S. 21). Die
Stakeholderanalyse findet meistens im Rahmen der Projektumfigisiarsatt und besteht
aus folgenden Schritten: die Identifikation des Stakeholder, Betroftsahalyse, Chancen
und Risiken erkennen und das Erarbeiten eines Massnahmeplans fur dangumit den
Stakeholdern (vgl. Motzel 2006, S. 202).

Die ABC-Analyse ist geeignet, wenn aus einer grossen Anzahl von Alternativen eine
ausgewahlt werden soll. Die Alternativen werden nach Bewertutgysén, wie z.B.
Aufgaben, Anzahl Anwender oder &hnliches in drei Stufen eingefeilt: wichtig, B =
weniger wichtig, C = unwichtig (vgl. Burghardt 2002a, S. 308f.)

Eine Projektumfeldanalyse(auch Umfeldanalyse)sollte vor Beginn der Projektplanung
durchgefiihrt werden. Ziele der Projektumfeldanalyse sind die fitation potenzieller
Einflussgréssen auf das Projekt, die Bewertung des EinflussesdasufProjekt, die
Entwicklung von Massnahmen, die Minimierung von Stérungen aus dem Umfeid digw
Nutzung positiver Einflisse und die Gestaltung eines positiven UmféldesGruber/Siuss
2003, S. 135).
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Zeit-/Ressourcenplanung:

DasBalken- oder Ganttdiagramndient zur Visualisierung der Ablauf- und Terminplanung
eines Projektes. Vorgange werden Uber eine Zeitachse als hdezBatken oder Linien
dargestellt. Durch die einfache Erstellung und Ubersichtlichikettds Balkendiagramm eines

der verbreitesten Hilfsmittel fur die Planung von Aufgaben (vgl. Burgtzd@2a, S. 130f.).

Die Netzplantechnik (z.B. Road Map)dient als Hilfsmittel zurAnalyse, Beschreibung,
Planung, Steuerung und Uberwachung von Ablaufen. Sie basiert auf gse@ieeorie und

berticksichtigt auch Kosten, Einsatzmittel und weitere EinflussgmdissProjekten, die uber
eine langere Dauer mit einer Vielzahl an Mitarbeitern uinére gemeinsamen Projektziel
gesteuert werden (vgl. Burghardt 2002a, S. 113).

Die Interdependenzanalysdetrachtet die wechselseitigen Abhangigkeiten zwischen den
einzelnen Projekten. Im Mittelpunkt der Interdependenzanalyse stebhdeziehungen der
Projekte eines Portfolios (vgl. Kunz 2005, S. 118)

Projektauswabhl/-priorisierung:

Mit Hilfe der Portfolioanalysesoll die Gesamtheit der Projekte eines Projektportfolios in
einheitlichen Massstaben bewertet werden. Projekte werd@émeitviatrix eingetragen. Diese
besitzt zwei Dimensionen, die sich grundséatzlich auf unternehmemsntuind —externe
Messgrossen beziehen kénnen (vgl. Kunz 2005, S. 143). Die Portfolioandbyseirgin
Uberblick tiber die Marktsituation von Produkten, Kunden, Wettbewerbern, Rmjekid
anderen Analyseobjekten, daraus konnen dann Schlussfolgerungen fur shategis

Neuorientierung dieser Analyseobjekte gezogen werden (vgl. Bruhn 2002, S. 69).

Die Projektanalyseist nach DIN 69905 ,auf einen Stichtag bezogene Untersuchung des
Projekts, deren Gegenstand, Inhalt und Ziele vorweg festgelegt we¢ziéert in Motzel
2006, S. 148). Bestandteile der Projektanalyse sind der Ablauf, die StdiktiRisiken, der
Nutzwert und die Kosten eines Projektes. Die Analyse des Projedtiesf und der
Zielsetzung konnen ebenfalls zur Projektanalyse gezahlt werdén Angermeier 2005,
S.302).
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Scoring Modelle (Punktbewertungsverfahren) werden im Multiprojektmanagement Ilvei de
Projektbewertung und —priorisierung eingesetzt. Unterschieditbgekte eines Portfolios
werden auf ihren Beitrag zur Erfullung von Strategien beweitat Vordergrund der

Bewertung stehen qualitative Beurteilungen (vgl. Kunz 2005, S. 137).

Projektmanagement-Tools

PQM, das Projekt- und Qualitditsmanagementsystem, ist eine Projelgeraentsoftware zur
Integration dreier wichtiger Aspekte des Multiprojektmanagementseinem System:
Projektplanung, Projektcontrolling, Qualititsmanagement. Mit Hilfe W@M kdnnen

Projektdaten konsistent gesammelt und ausgewertet werden. Bariwht&uswertungen
werden individuell fur die einzelnen Unternehmensbereiche auflieusitezur Verfiigung
gestellt. Es fugt sich nahtlos in bereits bestehende IT 8tarkiein, ist mitarbeiterorientiert
gestaltet und leicht zu erlernen und zu bedienen, was eine hohe Azzdma den

Anwendern garantie(vgl. PM-Software).

Primavera ist eine rollenbasierte abgestufte Toolsuite fur Multiprojektrgameent und
organisationsweites Projektmanagement im Multiuserbetrieb. Zundiesels gehéren der
Projekt-Manager zur Planung und Steuerung von Projekten und Projektportfolios, de
Progress Reporter zur Zeiterfassung und Kommunikation, Portfolibsgtnafir
projektiibergreifende Auswertungen und Primavision fir den Projektdigteffiz fir
Entscheidungstrager. Die Vorteile von Primavera Enterprise diad Sichtbarkeit der

Projekte, d.h. aktuelle Informationen fir jeden und Uberall (vgl. PM-Software).

Viewpoint und Portfolio Director (Artemis) bietet eine Softwareldsung im Bereich des
Projekt- und Ressourcenmanagements und ermdglicht eine Darstellunginde
Projektmanagement auftretenden Sichtweisen. Die Module kénnen einzekbdeckung
der Planung, Steuerung oder Erfassung innerhalb des Projektmanagyemgesetzt werden
oder in Kombination zur Abbildung und Koordination der gesamten Projektmapage
Umgebung (vgl. PM-Software).Diese Software verbindet ein hohes Mass an
Planungsflexibilitdt mit  einfacher Benutzbarkeit und hat dadurch enein
Entwicklungsvorsprung von mindestens einem Jahr in diesem BereictAflginann 2003,

S. 7).
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Enterprise Project ManagemeBPM-Systeme begleiten die Planung und Steuerung aller
Projekte eines Unternehmens wéahrend des gesamten ProjektlebensEgkher dienen sie
auch der Projektportfolioplanung wie der Budgetierung oder der Progskahl. Diese
Systemklasse bietet umfassende Informationen Uber alle laufemdigkt® und zeitnahen
Zugriff auf entscheidungsrelevante Informationen. Daher sind EfAe®e insbesondere flr

hoéhere Managementebenen von grossem Interesse (vgl. Vogelsang/Achtermann 2006, S. 2f

Planview unterstitzt unternehmensweites Projektmanagement mit ressoigogadem
Ansatz und besonderem Schwerpunkt auf Projektportfoliomanagement. Mithilffe de
.Kritischer Pfad-Methode" lassen sich komplexe Projektplaneelgst Es eignet sich
besonders fir ein unternehmensweites Projektmanagement mit geAngernichen im
Bereich des Portfolio-Managements und verfligt Uber eine besofteleitsde Workflow-
Unterstitzung. Planview bietet eine sehr moderne web-basierteaBedtehitektur mit guter
Bedienbarkeit (vgl. Ahlemann 2003, S. 71f.).

Die SoftwarePPMS (PLANTA Projektmanagement-Systegehdrt zu den so genannten
Enterprise Project Management Systemen, die den gesamten wapenatd strategischen
Projektmanagement-Prozess begleiten. Die Starken von PPMS Ireggotsachlich im
Bereich Budgetierung, Ressourcen- und Terminmanagement. Diesgaigoftinterstitzt
effektiv ein umfassendes Projektmanagement von der Projektinitiierbisg zum
administrativen Abschluss und bietet allen Beteiligten hilfreic Funktionen dem
Ressourcenmanager, Projektcontroller oder dem oberen Managemerdt &g hoch-
konfigurierbares Produkt, es kann auf die speziellen Wiinsche der Untemehgepasst
werden. PPMS kann mehr als nur als nur einzelne Projekte und Proyektiegleiten. Wer
diese Software einsetzen moéchte, muss damit rechnen, dass rmiKooplexitat der
Einsatzszenarien auch die Komplexitat der Software und damitctetudgsaufwand steigt
(vgl. Vogelsang, 2006, S. 1ff.).

TripleP verbindet Projekt- Management und Projektcontrolling fur Unternehmenihok
Wertschopfung aus Projekten generieren. TripleP entwickelt LoswugyeBteuerung grosser
Projektportfolios und fur Projektcontrolling, Projektmanagement und
Ressourcenmanagement. Es unterstitzt das Management bei dkisielReg einer
erfolgsorientierten Projektkultur mit entsprechenden Methoden und Wegzeim
Unternehmen und ermdglicht die Abbildung aller im Unternehmen vorkommemdgkte
(vgl. PM-Software).
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CAT 4 (Cataligent) spezialisiert sich auf wichtige und entscheidungsrelevante
Managementprozesse. Es lassen sich schnell und kosteneffiztantarslisierte
Projektmanagementprozesse etablieren. Uberladene Funktionen, die ltear genutzt

werden, tauchen gar nicht erst auf (vgl. Ahlemann 2003, S. 8).

Oracle Projectsbietet eine umfassende Funktionalitdt und Transparenz. OracletPstjlt
sicher, dass alle Projektdaten dezentral erfasst und verwadtetenv und durch die
gleichzeitige zentrale Datenspeicherung sind alle Projeliibeda auf demselben
Informationsstand (vgl. Oracle Deutschland GmbH 2006, S. 2).

SAP xPRM liefert einen Gesamtuberblick Uber das Projektportfolio. Mit SAFRM
garantieren einen optimalen Einsatz von Ressourcen Sie erkennektrizikgn bzw.
Projektfortschritte friihzeitig und Unternehmen koénnen den Zeit- und Batigetn
einhalten. Das Softwaretool eignet sich fiir die Koordination und Ubaowgovon Projekten
(vgl. SAP, S. 8).

Rational Portfolio Manager von IBM(IBM RPM)sorgt fur die richtige Abstimmung von
Prioritdten, Projekten und Personal. Das Projektportfolio-Managemenrgt B*rojekte und
Investitionen mit Geschaftsprioritaten in Einklang. Die Planung Vdedvaltung einzelner
Projekte und auch ganzer Projektportfolios richten sich nach den Untemnefiglen aus.
Uberwacht und kontrolliert Risiken, Probleme und Finanzen portfoliotibeageeifvgl.
IBM).

Compuwarehilft Unternehmen die Organisation effektiver zu steuern und kénnen tiadurc
den Wertbeitrag der Informationstechnologie zum Unternehmenserfaignmeen. Das
Ergebnis ist eine beschleunigte Entwicklung, verbesserte Qualitdt gesteigerte
Performance geschaftskritischer Systeme. Compuware Ldsungerubeerla IT-
Verantwortlichen das gesamte Leistungsportfolio an den Gesah#iftderungen
auszurichten und dadurch koénnen die Effizienz und Effektivitat verbessert, die
Kostenkontrolle optimiert und die Mitarbeiterproduktivitat gesteigeverden (vgl.

Compuware).

Clarity von Niku dient zur Unterstitzung des Portfoliomanagements, hauptséchlich z
Dokumentation von strategischen Unternehmenszielen und abgeleiteten téwnkre
Massnahmen zur Zielerreichung sowie zur Abbilddegunternehmensspezifischen Kriterien

zur Bewertung von Projekten und auch fir die Ressourcen- und ProjektplBxensgpftware



Anhang XXX

hat eine angenehme, tbersichtliche Optik und verhilft dieser Softviateng damit zu mehr
Akzeptanz (vgl. Meyer 2005, S. 1ff.).

eProject bietet Projektmanagementtools, die den Unternehmen ermdglichen die
Leistungsfahigkeit und den Projekt ROI zu erhtéhen. Die Vorteilsedi€lools sind eine
bessere Ubersicht tber die Projekte und die Portfolios, die Prajekten sich nach den
Geschaftsstrategien, das Potential der Mitarbeiter kann erkasrden und eProject liefert

einen messbaren Projekterfolg (vgl. eProject).

Augeo Software zentralisiert alle projektrelevanten Informationeneinem Datenpool.
Automatisierte Prozesse stellen eine effiziente Abwickluieyg Brojekte im Einklang mit der
Geschaftsstrategie sicher. Der Lebenszyklus aller VorhaberProjekte wird automatisch
verwaltet. Augeo deckt alle erforderlichen Funktionen ab, die fir wnfassendes
Projektportfoliomanagement bendtigt werden. Angefangen von der ErfassuBgwedung
erster Projektideen (Uber das klassische Multiprojektmanagementerdmasi auf
Projektplanung, Ressourcenplanung, Optimierung, Simulation und Projektvedgpolgarhin

zu der Entwicklung von ,best practices” (vgl. PM-Software).

Sciformabietet drei verschiedene Produkte an. Ein Softwaretool ist deccP8gbeduler. Es
ist eines leistungsfahigsten Projektmanagement-Tools im raitti®reissegment. Dieses
Programm verfigt Uber alle erforderlichen Funktion zur Planung, wobung und
Steuerung von Projekten. Dieses Tool kann als Softwareldsungrizel&wender bis zur
Einrichtung im Intranet eines Standortes eingesetzt werden. Estutzedie Critical Chain-
Methode, hat einen Formelgenerator flr Berechnungen sowie umitaregBerichtsvorlagen
(vgl. Angermeier 2002, S.1).

ProSight bietet Enterprise Investment Management Losungen, die die Planungiaind
Steuerung vieler Geschéftsarten unterstitzen, um damit die hesarbeit mit den
Stakeholdern zu erleichtern. Mit ProSight Portfolios erhalten Kundee eentrale
Informationsquelle zu allen Investitionen, Projekten, Portfolios und RessouProSight
Portfolios unterstiitzen besondere Anforderungen und Prozesse von Untmnehi die
effektive Planung und Auswahl von optimalen Investitions- und ,ProjekeMix die
Budgetierung und Ausrichtung von Investitionen an strategische ddde der optimierte

Einsatz von Ressourcen fur Projekte mit hdochster Prioritat (vgl. PM-Sojtware
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Business Engineermdglicht einen Uberblick und die Steuerung lber das gesamfeliBort
Business Engine integriert die Antragsplanung, Programm-Mareagdaien und -
tatigkeiten. Mit Business Engine konnen alle programmbezogenemixionen in Echtzeit
angesehen werden und Projektarbeit und den Aufwand fir die Durchfihrung Miobhent
monatlich oder jahrlich schatzen. Business Engine ist geeignktnigfristige Projekte (vgl.

Businessengine).

Tenrox kombiniert Projektmanagement und Finanzen fur Kosten- und Einkommensplanung
sowie  Managementberichte. Mit  Tenrox  Management-Software  kann  man
unternehmensinterne Richtlinien bearbeiten und Reports in Echtzaifgerz Man hat eine
gute Ubersicht tber das Portfolio und somit kénnen bessere Entscheidgeigefien
werden. Projekte konnen sich schneller an Veranderungen anpasserektin dfifrchgefihrt

werden (vgl. Tenrox).
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Anhang Ill: Ausgewahlte Abbildungen

Abbildung A 1: Kreuztabelle 1: Multiprojektmanager — zentrales Budget

Abbildung A 2: Kreuztabelle 2. Anwendungserfahrung- Multiprojektoffice

Abbildung A 3: Kreuztabelle 3: Anwendungserfahrung— zentrales Budget



Anhang XXX

Abbildung A 4: Kreuztabelle 4: Einsatzbereiche — Mitiprojektmanagement

Abbildung A 5: Kreuztabelle 5: Einsatzbereiche — zetrales Budget

Abbildung A 6: Kreuztabelle 6: Einsatzbereiche - Amvendungserfahrungen
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Abbildung A 7: Kreuztabelle 7: Priorisierungsprozes — Multiprojektmanager

Abbildung A 8: Kreuztabelle 8: Priorisierungsprozes - Multiprojektoffice

Abbildung A 9: Kreuztabelle 9: Priorisierungsprozes - Einsatzbereiche
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Abbildung A 10: Kreuztabelle 10: Mitarbeitervereinbarungen — Einsatzbereiche

Abbildung A 11: Kreuztabelle 11: Ubergreifende Progkte - Einsatzbereiche

Abbildung A 12: Kreuztabelle 12: Erfahrungen — Extenes Consulting
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Abbildung A 13: Kreuztabelle 13: Erfahrungen — Zertifizierte Projektmanager





