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Programm-Management als Konzept zur Umsetzung
strategischer Initiativen

Know how

Strategische Initiativen und umfangreiche Vorhaben setzen sich aus einer Vielzahl von Projekten zu-
sammen die untereinander oftmals komplexe inhaltliche, zeitliche und ressourcenbezogene Abhan-
gigkeiten aufweisen. Eine erfolgreiche Transformation solcher Vorhaben erfordert die Erfassung und
Koordination der Projekte auf Basis einer ganzheitlichen Sicht. Die Umsetzung dieser Herausforde-
rungen erfolgt heute in Unternehmen in unterschiedlicher Auspragung. Programm-Management ist
ein Organisationskonzept das die Bewaltigung dieser Herausforderungen gezielt adressiert. Globale
Standards als Best Practice Rahmenwerke wurden von bedeutenden internationalen Institutionen
entwickelt und unterstreichen die Bedeutung des Programm-Managements. Das vorliegende Papier
befasst sich mit einem dieser Best Practices, bringt eigene Erfahrungen aus der Beratungspraxis ein,
stellt Methodiken fur die iibergreifende Programmplanung und Steuerung vor und bietet eine Uber-

sicht marktgangiger Software Werkzeuge fur das Enterprise Project Management.

Grundlagen, Aufgaben und Herausforderungen
von Programm-Management

Im heutigen immer komplexer werdenden und
sich immer rascher drehenden Geschaftsum-
feld stellt sich fur viele Manager die Frage wie
es gelingt strategische Initiativen und grolSe
Vorhaben effektiv und erfolgreich im Rahmen
von Projektarbeit zu operationalisieren.

Als ein bewahrtes Organisationskonzept zur
Bewaltigung solcher Herausforderungen hat
sich das Programm-Management etabliert.

Ein Programm ist gegentiber einem Projekt in
der Regel gekennzeichnet durch:

= den besonderen strategischen
Charakter und der hohen Bedeutung fur
das Unternehmen

= den starken Veranderungscharakter

= das hohere wirtschaftliche Risiko

= j.d. R. hohe Investitionssummen

= hohe Komplexitat und langere Laufzeit

= grolBe Anzahl an internen und externen
Stakeholdern

= den moglichen Anteil an operationaler
Arbeit, d.h. keine Projektarbeit

= eine Fokussierung auf die Erzielung des
beabsichtigten Geschaftsnutzens durch
die Koordination mehrerer untereiander
abhangiger  und in inhaltlichen
Zusammenhang stehender Projekte

Viele dieser Kriterien treffen auch auf Grol3pro-
jekte zu, die haufig in einzelne Unterprojekte
unterteilt werden.

Die Unterteilung folgt dabei u.a. dem Zweck:

= die Komplexitat zu reduzieren

= das Controlling zu verbessern und die
Steuerung des Projektes effektiver zu
gestalten

= vorhandene Synergien zwischen den
Projekten zu erschlielsen

Bei der Durchsicht der gegenwartigen Literatur
fallt auf, dass eine scharfe inhaltliche oder be-
griffliche Abgrenzung zwischen Programm und
GrolB3projekt nicht vorhanden ist.

Grol8projektmanagement kann verstanden wer-
den als die Koordination von Unter- / Teilpro-
jekten an einem (groBen) Thema. Programm-
Management steuert in der Regel Einzelprojekte
eines Themenbereichs, die jedes fur sich ein
oder mehrere Ziele verfolgen, diese Ziele ord-
nen sich aber einem gemeinsamen, tibergeord-
neten Ziel unter.

Daruber hinaus werden zusatzlich Arbeitsele-
mente koordiniert, die nicht Projekte sind, son-
dern operativen Charakter haben.
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Typische Programme sind z.B., Mergers & Ac-
quisitions, die Implementierung einer umfas-
senden IT-Losung, die Reorganisation einer
Gruppe von Unternehmen in eine Holdingge-
sellschaft und grol3e Investitionen wie z.B. im
Anlagenbau.

Das Project Management Institute, PMI® defi-
niert ein Programm in seinem 2006 herausge-
gebenen Standard ,The Standard for Program
Management” [1, S.4] als:

+A program is a group of related projects
managed in a coordinated way to obtain
benefits and control not available from manag-
ing them individually. Programs may include
elements of related work (e.g. ongoing
operations) outside the scope of the discrete
projects in a program”.

Und Programm Management als:

~Program management is the centralized
coordinated management of a program to
achieve the program’s strategic benefits and
objectives”

Haufig wird auch der Begriff ,Multiprojektma-
nagement” im Zusammenhang mit dem Mana-
gement mehrerer Projekte genannt. In der wis-
senschaftlichen Diskussion wird hier die Ab-
grenzung wie folgt vorgeschlagen:

~Multiprojektmanagement ist der summarische
Uberbegriff eines ganzheitlichen Managements
einer Projektelandschaft durch entsprechende
Organisationsstrukturen, Methoden, Prozesse
und Anreizsysteme.” [2, S.15]

Die nachfolgende Abbildung verdeutlicht diese
Definition. Siehe Abbildung 1[2, S.16].

Programm Management stellt damit eine zent-
rale Disziplin des Multiprojektmanagements
dar.

Die unterschiedlichen Beziehungen und Hinter-
grunde zwischen Programm, Projekt und Pro-
jektportfolio werden durch die Gegeniiberstel-
lung in Abbildung 2 [1, §.8] deutlich.

Projektportfolio-
Management

MULTIPROJEKTMANAGEMENT

Programm-
Management

Funktionales-
Management

Abbildung 1 Multiprojektmanagement — Quelle: [2, S. 16]
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Es wird offensichtlich, dass Programm Mana-
gement sich mit Projektthemen auf einer ande-
ren Ebene befasst als das klassische Einzel-

Eine durchgangige Planungs- und Ressourcen-
optimierung erfolgt ebenso wenig.

Projekt management.

PROJECT

Projekte haben einen engen Leistungsumfang
mit spezifischen Arbeitsergebnissen

PROGRAM

Programme haben einen weiten Leistungs-
umfang, der sich &ndern kénnen muss, um die
Nutzenerwartungen zu erfilllen

PORTFOLIOS

Portfolios haben einen Business scope der
sich den strategischen Zielsetzungen der
Organisation anpasst

Ein Projekt-Manager versucht Anderungen so
gering wie moglich zu halten

Programm-Manager miissen mit Anderungen
rechnen und diese sogar férdern

Portfolio-Manager tiberwachen
kontinuierlich Veranderungen im weiteren
Umfeld

Erfolgskriterien sind: on time, by budget,
products delivered to specifications

Erfolgskriterien sind: Return On Investment
(ROI), neues Leistungsspektrum und erzielter
Nutzen-/ Wertbeitrag

Erfolg wird anhand der Gesamt-
performance der Portfolio-Komponenten
gemessen

Fihrungsstil ist auf Aufgabenerledigung und
Erfullung der Erfolgskriterien ausgerichtet

Flhrungsstil ist auf Beziehungsmanagement
und Konfliktldsung ausgerichtet. Management
der politischen Aspekte im Stakeholderumfeld

Fuhrungsstil fokussiert auf den Wertbeitrag
in der Entscheidungsfindung zum Portfolio

Projekt-Manager managen Techniker,
Spezialisten, etc.

Programm-Manager managen Projekt-
Manager

Portfolio-Manager managen oder koordi-
nieren Personal zum Portfoliomanagement

Projekt-Manager sind Teamplayer die tber ihr
Wissen und Féhigkeiten motivieren

Programm-Manager sind Filhrungspersén-
lichkeiten die Visionen und Leadership bieten

Portfolio-Manager sind Leaders, die
Einblick und Gestaltung bieten

Projekt-Manager fiihren detaillierte Planungen
durch, um die Bereitstellung der Produkte des
Projektes zu managen

Programm-Manager generieren high-level
Planungen als Leitlinie fur die Projekte

Portfolio-Manager generieren und halten
die erforderlichen Prozesse sowie die
Kommunikation in Bezug auf das
Gesamtportfolio aufrecht

Projekt-Manager Giberwachen und steuern die
Aufgabenerfiillung zur Bereitstellung der
Produkte des Projekts

Programm-Manager tiberwachen Projekte und
laufende Arbeiten Uber Filhrungsstrukturen

Portfolio-Manager tberwachen die
Gesamtperformance und Wertindikatoren

Abbildung 2 Gegeniiberstellung Projekt - Programm - Portfolio - Quelle: In Anlehnung an [1, S.8]

Herausforderungen — Aus der Praxis

In der Beratungspraxis ist jedoch vereinzelt
noch die Auffassung anzutreffen, dass Pro-
gramm-Management sich reduzieren lasst auf
das Managen von multiplen Projekten auf Basis
des klassischen Einzel-Projekt-managements -
der Rest sei Leadership.

Gerade in grof8en Organisationen mit autarken
Organisationseinheiten (Divisionen, Sparten,
Geschaftsfelder, Bereiche, etc) erfolgt die Ent-
scheidungsfindung zur Selektion und Priorisie-
rung von Programmen und Projekten dezentral.

Besonders fur Programme und Initiativen, die
mehrere autarke Organisationseinheiten uber-
spannen ist zu beobachten, dass bei der Frei-
gabe von Projekt-Budgets in vielen Fallen keine
Priorisierung der Projekte im Hinblick auf die
Unternehmens- bzw. Konzernstrategie und da-
mit ausgerichtet auf den Ubergeordneten Un-
ternehmens- bzw. Konzernnutzen stattfindet.

Fithren Entscheidungen zu Einsparmal3nahmen
in einzelnen autarken Organisationseinheiten
zur Re-Priorisierung von Projekt-Budgets mit
der Folge, dass einzelne Projekte zuriick- oder
eingestellt werden ohne das die Abhangigkei-
ten von Projekten innerhalb eines Programms
beachtet werden, kann der erwartete strategi-
sches Unternehmensnutzen nicht erzielt wer-
den. Wird auf den Einsatz eines ubergreifenden
Programm-Managements verzichtet, lasst sich
das Vorhaben letztendlich weder steuern noch
kontrollieren

Hinzu kommt, dass die , Project Maturity”, d.h.
der Reifegrad bzw. Entwicklungsstand den eine
Organisation im Programm-/ Projektmanage-
ment aufweist sowohl zwischen den Organisa-
tionseinheiten als auch auf unterschiedlichen
hierarchischen Ebenen oft sehr unterschiedlich
ausgepragt ist. Dies gilt insbesondere fur inter-
ne Projekte bei denen der Auftraggeber fur Pro-
gramme das Management und eher weniger fur
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Organisationen  deren Geschaftsmodell das
Abwickeln von Kundenauftragsprojekten ist.

Die , Project Maturity” beeinflusst, ob auf der
Ebene des Managements die richtigen Ein-
schatzungen und Entscheidungen, die oft mit
erheblicher Tragweite verbunden sind, getrof-
fen werden und das Programm die beabsichtig-
ten Ziele erreicht.

Es uberrascht daher nicht
wenn in branchentubergrei-
fenden Studien an denen gro-
Be Unternehmen teilnahmen
auch folgende Top-
Schwachpunkte [2, S. 21ff.]
identifiziert wurden:

= Fehlende Informationen uber die
Projektelandschaft

= |mplementierungsprobleme bei der
Durchsetzung von Prioritaten

= Fehlende Ausschopfung von Synergie-
potentialen

= Fehlende Transparenz  von Top-
Management Entscheidungen/ Fehlende
Strategie-Transparenz

Abhangigkeiten zwischen Projekten werden
nicht erkannt was zu weit reichenden Fehlent-
scheidungen fuhren kann.

Programme und Projekte konkurrieren um Res-
sourcen. Priorisierung, Freigabe und korrekte
(Re-) Allokation von Ressourcen fuhren oft zu
haufigen Iterationen und zu Ineffizienzen bei
der Abstimmung.

Synergien werden nicht genutzt, Konflikte nicht
rechtzeitig erkannt. Haufig ist dafur die kurzfris-
tige Sichtweise bei der Auswahl von Projekten
zu nennen, die es nicht ermoglicht, Synergiepo-
tentiale durch Verbundwirkungen von Projekte
festzustellen.

Die fehlende Transparenz zu Management Ent-
scheidungen und haufige z.T. drastische Kurs-
wechsel fuhren langfristig zu einer mangelnden
Akzeptanz von Entscheidungen.

Wertbeitrag durch Programm-Management

PROGRAMM-MANAGEMENT
ALS ORGANISATIONS-
KONZEPT ZUR UMSETZUNG = ein verbessertes Risiko-
STRATEGISCHER ZIEL-
SETZUNGEN

Programm-Management im Zusammenwirken
mit dem Projekt Portfolio Management kann
einen Beitrag leisten, um

= qualifizierte Informationen zur eigenen
Projeketlandschaft unternehmensweit be-
reitzustellen

= eine verbesserte Res-
sourcennutzung und Pro-
jektpriorisierung zu errei-
chen

management der wechsel-

seitig abhangigen Projekte

in einem Programm zu er-

zielen

= einen Ubergreifenden Steuerungsrahmen
bereitzustellen in dem die Generierung
des Geschaftsnutzens, der Kosten, der
Zeit und der Qualitat beurteilt und ge-
messen werden konnen

= das Ausrichten der Programme und Pro-
jekte an der Geschaftsstrategie zu opti-
mieren

= ein verbesserte Unterstutzung der Ent-
scheidungsfindung hinsichtlich strategi-
scher Initiativen durch das Top-
Management zu erreichen

Die richtigen Programme zusammenstellen

Die Frage, wie die oft vielfaltigen Initiativen,
Projekte und Vorhaben aufzugliedern und zu
priorisieren sind kann im Rahmen des Projekt
Portfolio Managements beantwortet werden.

In einem ersten Schritt des Projekt Portfolio
Managementprozesses konnen auf Basis der
Unternehmensstrategie die Ableitung von
,Strategic Buckets” (Strategische Budgettopfe)
vorgenommen werden, in denen Programme
und Projekte im weiteren Planungs- und Selek-
tionsprozess priorisiert und einsortiert werden.

Gotscharek & Company GmbH | Know how



Bereiche des Programm-Managements —
Best Practices

Nach dem PMI® Standard ,Programm Mana-
gement” werden drei Kernbereiche adressiert,
die sich Uber den gesamten Program Life Cycle
erstrecken und Key fur Erfolg eines Programms
sind [1, S. 9 ff].

= Program Benefits Management
= Program Stakeholder Management
= Program Governance

Program Benefits Management

Stellt sicher, dass das Unternehmen auch den
erwarteten Nutzen und dessen nachhaltige Si-
cherung aus seinen investierten Mitteln erhalt.
Die Definition des Nutzens und die erwarteten
Ergebnisse sind Resultat des ubergeordneten
Projekt Portfolio Management Prozesses.

Nutzen kann dabei quantifizierbar, ausgedrickt
in finanziellen Grolen (z.B. Umsatzsteigerung)
oder nur qualitativ (z.B. Kundenzufriedenheit)
be-wertbar sein, wobei qualitativer Nutzen
meist einen Beitrag zum quantitativen Nutzen
leistet.

Benefits Management erstreckt sich Uber den
gesamten Program Life Cycle und umfasst:

= Definition jedes einzelnen Nutzwerts und
wie er zu realisieren ist

= Mapping der Nutzwerte bezogen auf das
Programmergebnis

= Metrics and Procedures, um die Nutz-
werterreichung zu messen

= Definition von Rollen und Verantwortlich-
keiten fur das Benefit Management

= Kommunikationsplan fur das Benefit Ma-
nagement

» Uberfuhrung des Programms in die be-
triebliche Routine und Sicherstellung der
Nachhaltigkeit des erzielten Nutzens

Program Stakeholder Management

Identifiziert alle Beteiligten (Personen und Or-
ganisationen, intern oder extern) auf unter-
schied-lichen hierarchischen Ebenen deren
Interessen positiv oder negativ durch das Pro-

gramm beeinflusst werden. Stakeholder sind
ein kritischer Faktor fur den Programmerfolg,
da abhangig davon, ob sie den Nutzen erken-
nen oder ein Bedrohungsszenario fur sich se-
hen, den Programmfortschritt unterstitzen oder
behindern konnen.

Der Programm Manager muss erkennen welche
Position die einzelnen Stakeholder zum Pro-
gramm einnehmen, wie sie Einfluss nehmen
konnen und woher sie ihre Macht dazu bezie-
hen. Um negative Einflisse abzuwenden miis-
sen kritische Stakeholder vom Nutzen uber-
zeugt werden. Oftmals ist hier unter anderem
auch ein adaquates Marketing des Programms
erforderlich.

Viel politisches und diplomatisches Geschick
und Einfuhlungsvermogen ist erforderlich, um
die haufig unterschiedlichen Interessenslagen
der Beteiligten auszutarieren.

Stakeholder Management spielt dartiber hinaus
eine grol3e Rolle im Veranderungsmanagement.
Programme haben nicht selten organisatori-
sche Veranderungen zur Folge, so dass der
Programm Manager ein gutes Verstandnis uber
die akzeptierten Methoden des organisatori-
schen Veranderungsmanagements  haben
sollte.

Program Governance

Definiert den Rahmen, in dem effektiv Ent-
scheidungen getroffen werden und in dem das
Ergebnismanagement fokussiert ist auf die
konsistente Zielereichung unter Bericksichti-
gung der Risiken und der Anforderungen der
Stakeholder.

Policies & Procedures, die erforderlichen orga-
nisatorischen Strukturen und Best Practices
werden hierzu programmweit entwickelt, imp-
lementiert, Uberwacht und deren Einhaltung
sichergestellt.

Program Governance erstreckt sich entlang des
gesamten Project Life Cycle und umfasst die
Steuerung der Unternehmensinvestitionen und
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der Kontrolle der Nutzwertgenerierung Im Pro-
grammfortschritt.

Die Steuerung wird unter anderem erreicht
Uber aggregierte Programmfortschrittsberichte
(z.B. auf Basis vordefinierter Meilensteine) und
im speziellen routinemalig durch Phase Gate
Reviews als definierter Entscheidungspunkt fur
das Go/No-Go fur den Eintritt in die nachste
Phase am Ende einer jeder Phase des Program
Life Cycle.

Phasenmodell lasst sich das Programm jedoch
nach allgemeingiltigen Hauptphasen und
deren Arbeitsergebnisse strukturieren.

Siehe Abbildung 3

( Program Governance ]

?

Mandate

'

@ Gate Review

Establishing a

Pre- Program

Program Program Management
Set Up .

Set Up & Technical

Infrastructure

Delivering
the

incremental
benefits

Closing the
Program

Abbildung 3 Porgram Life Cycle - Quelle: In Anlehnung an [1, S.18]

Phase Gate Reviews fokussieren auf die objek-
tive Einschatzung ob:

= das Programm und dessen Projekte nach
wie vor der Unternehmensstrategie fol-
gen

= der erwartete Nutzen sich entsprechend
der Planungen entwickelt

= die Risiken noch akzeptabel bleiben

= den einmal definierten Vorgehensweisen ge-
folgt wird

Life Cycle des Programm Managements

Abhangig von der Art des Programms (Merger
& Acquisitions, Kraftwerksbau, @ Pharma-
zeutisches Produkt, etc.) werden i.d.R. unter-
schiedliche Phasenmodelle fur das Manage-
ment des Programms zum Einsatz kommen.
Unabhangig vom eingesetzten artspezifischen

Organisatorische Aspekte des Programm-
Managements

Programm-Management ist eingebettet im
Kontext von Projekt Portfolio Management und
eines Programm Management Offices.

(Siehe Abbildung 4 )

= Der Programm-Manager ist der Verant-
wortliche fur das Programm-
Management.

= Die Projektmanager sind verantwortlich
fur das Management der jeweiligen Pro-
jekte.

= Das Programm Office leistet zentrale ad-
ministrative Unterstiutzung fur die Pro-
gramm-Manager.
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= Das Programm Management Office
(PMO) ist verantwortlich fur die Definition
und das managen der programmbezoge-
nen Governanceprozesse, Methoden und
Verfahren, Templates usw.

Programm und Projekt Offices werden haufig
fur Programme oder Grol3projekte eingerichtet.

Die Teams dieser Offices sind in der Regel mit
administrativen Aufgaben befasst. Dazu ge-
horen u.a. das Einsammeln, Analysieren und
Aufbereiten von  Projektfortschrittsberichten,
die Vorbereitung von Lenkungsausschuss- und
Board-Meetings, das Vorbereiten von Entschei-
dungsvorlagen und Prasentationen etc.

Programm Management Offices sind hingegen
eher strategisch ausgerichtet und adressieren
die Projektarbeit unternehmensweit bzw. inner-
halb eines Bereichs (Division, Geschaftsfeld,
etc). Ziel ist es das Thema Projektmanagement
als Best Practice nachhaltig in der Organisation
zu verankern.

PMOs finden sich bei groSen Unternehmen
sowohl auf Konzern- und Divisionsebene und
haben in der Praxis unterschiedliche Bezeich-
nungen. Project Management Excellence Center
oder auch Project Management Office sind ge-
brauchliche Bezeichnungen.

Das Programm Board als ubergreifende Steue-
rungsinstanz ist u.a. zustandig fur:

= |nitialisierung des Programms

= Genehmigung von Programmplanen und
Genehmigung von ggf. auftretenden Ab-
weichungen hiervon

= Die Priufung und Bewertung des Pro-
grammfortschritts, der fortlaufenden Nut-
zenentstehung und der Kosten

= Entscheidungen zu Problemen, die vom
Programm Manager selbst nicht gelost
werden konnen

= Sicherstellung von Ressourcen

= Etablierung eines Rahmens fur Investiti-
onsentscheidungen fur das Programm

Programm Board

Sponsor .
Andere n Top- Programm [ |  Portfolio
Stakeholder Management Direktor Manager
Programm
Management F——
Office
Programm-
Manager
Programm
Office
[ |
Projekt-Mgr. Projekt-Mgr. Projekt-Mgr.
Projekt 1 Projekt 2 Projekt n

Abbildung 4 Programm Governance Struktur -
Quelle: In Anlehnung an [1, S. 14]
= Sicherstellung der Compliance mit den
Richtlinien des Unternehmens, rechtli-
chen Bedingungen, Standards und An-
forderungen

Methoden fur die Ubergreifende Programm-
planung und -steuerung

Neben der generischen Definition des Program
Life cycle strukturiert der PMI® Program
Management Standard das Program
Management in Prozessgruppen wie sie aus
dem Standard far das Einzel-
Projektmanagement [PMBOK®] bekannt sind:

= |nitiation Process Group

= Planning Process Group

= Executing Process Group

= Monitoring and Controlling Process
Group

= Closing Process Group

Die Prozessgruppen setzen sich wiederum aus
Einzelprozessen zusammen, deren Input und
Output beschrieben sind. Prozessgruppen
interagieren sowohl innerhalb als auch
Ubergreifend zu anderen Prozessgruppen.

Der Input und Output eines jeden Prozesses
wird in Form von Informationsobjekten (Planen,
Anfragen, Dokuemntentationen etc) d.h. des
~was ist erforderlich” beschrieben. Die konkrete
Ausgestaltung mit welcher Methodik im Detail
zu operieren ist bleibt offen. Es wirde
vermutlich auch den Umfang eines
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Rahmenwerks  sprengen  jede
Methodik im Detail aufzufihren.

mogliche

Zu beachten: Der Program Life Cycle beschreibt
den zeitlichen Gang im Programmverlauf. Die
Prozessgruppen haben keinen direkten Link
zum Life cycle. Einer oder auch mehere
Prozesse aus einer Prozessgruppe werden i.d.R.
mindestens einmal in jeder Phase ausgefuhrt.

Beispiel: , Interface Planning”

Die Prozessgruppe ,Planning Process Group”
beinhaltet unter anderem die Einzelprozesse:

= Develop Program Management Plan

» Interface Planning

= Transition Planning

= Resource Planning

= Scope Definition

= Create = Program  Work
Structure

= Schedule Development

= Cost Estimation and Budgeting

Breakdown

Sowie sechs weitere Einzelprozesse.

~Interface planning” wird als Prozess zur
Identifizierung und Abbildung von
Abhangigkeiten inerhalb des Programms oder
zwischen  Programmen  innerhalb  eines
Portfolios oder auch beziglich
Faktoren beschrieben.

externer

Die Identifikation inhalticher und zeitlicher
Abhangigkeiten ist eine kritische Aufgabe.
Entscheidungen in einzelnen Projekten haben
haufig Auswirkungen auf andere Projekte.

Inputs und Outputs des Prozesses Interface
Planning (Siehe Abbildung 5)

Inputs Outputs

Communications Interface management plan
Management Plan
Staffing Management Plan Program interfaces

Program Schedule Program schedule (updates)

Risk register Requirements for individual
project communications

planning

Stakeholder analysis chart

Program work breakdown
structure

Abbildung 5 Prozess "Interface Planning" —
Quelle: In Anlehnung an [1, S.41]

Doch wie konnen inhaltliche, technische und
ressourcenbezogene Abhangigkeiten identi-
fiziert werden?

Eine Interdependenzanalyse wie sie von Prof.
Dr. Arno Miller und Lars von Thienen, bps —
business process solutions GmbH [3, S.7ff.]
vorgeschlagen wird kann als einfaches aber
wirkungsvolles Instrument dienen. (Siehe Ab-
bildung 6 )

Durch die Interdependenzanalyse sollen
inhaltliche, technische und ressourcenbezogene
Wecheselwirkungen (Synergie und Konflikte)
erkannt werden.

In einer Matrix weden die Projekte als Zeilen
und Spalten dargestellt, paarweise verglichen
und mit einem 3-stufigen Bewertungsfaktor (0-
keine Beeinflussung, 3-mittlere Beeinflussung,
6-starke Beeinflussung) bewertet. Vorher kann
festgelegt werden
Beeinflussung (Inhalt, Technik, Ressourcen, etc)
betrachtet wird.

Die resultieren Spalten- und Zeilensummen
geben Auskunft Uber den Grad der
Beeinflussung. Hohe Werte fur die
Zeilensumme zeigen einen hohen Grad an
Beeinflussung an, der dieses Projekt auf andere
Projekte ausiibt. Im Gegenzug weist ein hoher
Wert fur die Spaltensumme darauf hin, dass
dieses Projekt stark von anderen Projekten
beeinflusst wird.

welche Art von
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Wechselwirkungen S 2
0- keine af = & 2 ¥ 2 ¢ 2 2 2= £t
o S S ] B
von s

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
1 Projekt 1 6 0o 6 0 0 3 3 3 613
2 Projekt 2 3 3 0 0 0 0 6 6 3 6|27
3 Projekt 3 0 0 6 3 3 3 6 3 3 313
4 Projekt 4 3 0 0 0 0 3 3 6 6 3|24
5 Projekt 5 0 3 0 3 0 6 6 0 0 3|21
6 Projekt 6 6 3 6 3 6 3 3 0 6 313
7 Projekt 7 3 3 0 3 3 o0 6 0 0 0|18
8 Projekt 8 o 0 0 0o 0 3 3 0 0 0|6
9 Projekt 9 0o 0 0 0O 6 0 6 6 3 3|24
10 Projekt 10 0o 6 0 0 0 0 0 3 0 o1 9
11  Projektn 3 6 3 0 0 3 0 0 3 0 18

Passiv-Summe 18 27 15 156 24 9 24 42 21 24 27

Abbildung 6 Interdependenzmatrix — Quelle: In
Anlehnung an [3, S.8]

Es lassen sich nun die Kategorien ,Kritische
Projekte”, ,,Aktive”, ,Passive” und ,,Dampfende
Projekte” bilden und daraus Handlungs-

empfehlungen ableiten.

Kritische Projekte missen standig uberwacht,
Probleme rasch behoben und Informations-
flusse zwischen den Projekten effektiv gestaltet
werden.

Aktive Projeke Uben selbst einen starken
Einfluss auf andere Projekte aus werden aber
weniger von anderen Projekten beeinflusst.
Projektmanager  dieser  Projekte = miussen
Anderungen oder Storungen frihzeitig an die
Projektmanager der anderen Projekte melden.
Passive Projekte uben eine geringen Einfluss
auf andere Projekte aus werden aber starken
von anderen Projekten beeinflusst. Die
Projektmanager dieser Projekte mussen darauf
achten, dass sie standig uber Informationen aus
den anderen Projekten verfugen.

Dampfende Projekte beeinflussen andere
Projekte wenig und werden auch von anderen
Projekten wenig beeinflusst. Diese Projekte
konnen daher relativ unabhangig gefuhrt
werden.

Best Practices — Relevante Standards zum Pro-
jekt- und Programm-Management, PMO und
Portfoliomanagement

Die drei bedeutendsten Gremien, die Standards
zu Projekt- und Programm-Management, PMO
und  Portfoliomanagement  herausgegeben
haben oder hierzu Empfehlungen abgeben
sind:

= PMI® - Project Management Institute
= PMBOK® - A Guide to Project
Management Body of Knowledge

= The Standard for Program
Management

= The Standard for Portfolio
Management

* OPM3® - Organizational Project

Management Maturity Model

= OGC - Office of Government Commerce
= PRINCE2 (PRojects IN Cotrolled
Environment)

= |SACA - (Information Systems Audit and
Control Association) und ITGl (IT
Governance Institute)
= COBIT - Control Objectives for Infor-
mation and Related Technology

PMI® -  Project
(www.PMi.org)

Management Institute

Der globale Standard “A Guide to Project
Management Body of Knowledge [PMBOK®]”
in der derzeitig dritten Ausgabe ist das
umfangreichste und meistverwendete
Standard-nachschlagewerk far Best Practices
im  Projektmanagement fur nahezu alle
Branchen. Der Standard fuhrt allgemein
bewahrte und grundlegende Praktiken und
Richtlinien auf, die auf eine Vielzahl von
Branchen (Bau, Software, Automobil,
Finanzwesen etc) und und in den
unterschiedlichsten Funktionen wie IT, Betrieb
und Services angewendet werden konnen

Das PMI® gibt aulBerdem die globalen
Standards ,The Standard for Program
Management”, ,The Standard for Portfolio
Management” und ,OPM3® Organizational
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Project Management Maturity Model” heraus,
die sich gegenseitig erganzen. Aktualisierte
Fassungen der Standards werden gegen Ende
2008 erwartet.
Projects in Controlled Environments
(PRINCEZ2™)

Managing Successful Programmes (MSP)
(www.ogc.gov.uk/prince2)
(www.ogc.gov.uk/guidance _managing_successf
ul_projects.asp)

Erstmals veroffentlicht 1996 als allgemeine
Projektmanagement-Methode wird die aktuelle
Version vom Office of Government Commerce
(OGC) in der Fassung von 2005 herausgegeben.

Dieser prozessbasierte Ansatz ist eine
allgemeine Projektmanagementmethode, die
ihren Ursprung im Management von IT-
Projekten hat. Die gro8te Verbreitung findet sie
in GrolSbritanien und den Niederlanden, aber
auch in vielen anderen Landern wird sie
aufgrund ihrer Skalierbarkeit und Anpassbarkeit
fur die Bereitstellung eines standardmaligen
Ansatzes in Unternehmen verwendet.

Die PRINCE2-Methode ist in ein Rahmenwerk
von Prozessen, das den Projektmanager durch
den Einsatz herkommlicher Komponenten zur
Risikosenkung und Fehlervermeidung
unterstutzt.

Control Objectives for Information and Related
Technology (COBIT) - (www.isaca.orq)

COBIT (Control Objectives for Information and
Related Technology) ist das international
anerkannte Rahmenwerk zur IT-Governance
und strukturiert die Aufgaben der
Informationstechnologie in Prozesse und
Control Objectives. COBIT definiert hierbei nicht
vorrangig, wie die Anforderungen umzusetzen
sind, sondern primar darauf, was umzusetzen
ist.

Der Bezug zum Projektmanagement wird
hergestellt durch die Empfehlung Rahmen-
werke und Support fur das Projektmanagement
als Bestandteil der Planung und Organisation
zu implementieren. Die Ableitung dieser
Empfehlung  resultiert  haufig in der
Implementierung der Best Practices nach PMI®
(PMBOK®, Program Management Standard)
oder OCG (PRINCE2™, Managing Successful
Programmes (MSP)).

Software Tools

Der Trend zur Entwicklung von integrierten
Losungen zum Multiprojekt- und Projekt-
portfolio Management verstarkt sich.

Im Rahmen einer Untersuchung zu Projekt-
management Software [4] wurden Software-
pakete von 24 Anbietern anhand von uber 100
Kriterien getestet.

Nach eigenen Angaben soll die Untersuchung
nahezu alle weltweit fithrenden Produkte sowie
weitere fur den deutschsprachigen Raum wich-
tige Softwareprodukte umfassen.

Hierbei wurden offensichtlich auch
Funktionalitaten zum  ,Enterprise  Project
Management”, d.h. fur die unternehmensweite
Planung, Steuerung und Uberwachung von
Projekten beriicksichtigt. (Siehe Abbildung 7 )
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Hersteller Produkt

3pleP Development

3pleP Project Suite

ACOS PM ACOS PM Software
Actano RPlan

Augeo Software Augeo5
aXcelerate-Solutions aXcelerate

Business Operation Systems

POS - Project Organisation System

CA Deutschland

Clarity

Cataligent Projekt

Cat4d

Deltek

Deltek Project Suite

Hewlett-Packard Company

HP PPM Center

IBM Corporation

Rational Portfolio Manager

Information Desire Software Projectile

Integrated Strategic Information| iPlan

Systems

Metafuse Project Insight

Microsoft Microsoft Office 2007 EPM Solution
OPUS KLUSA

PAVONE PAVONE Project Management
Planisware OPX2

PLANTA PPMS

Planview Planview Enterprise

Projektron BCS Projektron BCS

SAP SAP ERP 6.0, SAP xApp for

Resource and Portfolio Management
4.5 (SAP xRPM 4.5), SAP
Collaboration Projects (SAP
cProjects 4.5)

Scheuring Project Management

resSolution

Sciforma Corporation

PSNext

Abbildung 7 Getestete Softwareprodukte —

Quelle: [4]
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