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Projektportfoliomanagement in österreichischen Unternehmen – Österreich-Studie 2016



EXECUTIVE SUMMARY Mehr als 200 Führungskräfte haben an der Umfrage “Umsetzung von Projektportfoliomanagement Praktiken in österreichischen Unternehmen” teilgenommen. Die Ergebnisse der Studie zeigen, dass die Umsetzung von Projektportfoliomanagement Praktiken in österreichischen Unternehmen noch nicht weit fortgeschritten ist. Bei der Frage nach dem Umsetzungsgrad von Projektportfoliomanagement (PPM), attestieren gerade einmal 26% der Teilnehmer ihrem Unternehmen einen „Hohen Umsetzungsgrad“, 26% schätzen den Umsetzungsgrad als „Fortgeschritten“ ein und 48% geben einen „Niedrigen Umsetzungsgrad“ an. Demnach hat jedes zweite Unternehmen im Hinblick auf die Effektivität der Projektwirtschaft („Die richtigen Dinge tun“) großen Nach- bzw. Aufholbedarf. Bei den Maßnahmen (Schlüsselelemente von PPM) die in den Unternehmen Anwendung finden, dominieren die wenig komplexen, wie das Führen von zentralen Projektlisten und die Finanzanalyse von Projekten. Aber auch hier zeigt sich, dass im Durchschnitt gerade einmal knapp mehr als die Hälfte der Unternehmen diese bereits umgesetzt haben bzw. regelmäßig anwenden.



Maßnahmen die einen hohen Komplexitätsgrad aufweisen, wie z.B. das Management von Projektabhängigkeiten, Szenarioplanung (Priorisierung, Abstimmung und Selektion der Projekte), Gesamtportfolio-Analyse und laufende Kontrolle und Steuerung der Projektportfolios wird im Durchschnitt von mehr als der Hälfte der Unternehmen nicht durchgeführt. Am wenigsten Anwendung findet die Kapazitätsplanung mit einem durchschnittlichen Umsetzungsgrad von gerade einmal 25%. Diese multidimensionale Aufgabe bringt auch Unternehmen mit einem hohen Umsetzungsgrad an ihre Grenzen. Gerade einmal 43% geben an, dass eine Kapazitätsplanung fest in der unternehmerischen Praxis verankert ist. Die Gründe für die geringe Umsetzung von PPM Praktiken sind sicher mannigfaltig, angefangen von nicht definierten bzw. fehlenden Prozessen, fehlender Unterstützung der Projektwirtschaft durch das Management, bis hin zu nicht vorhandenen (Software-)Werkzeugen. Gerade letzteres, eine spezialisierte PPMSoftware, ist im Durchschnitt gerade einmal bei 37% der Unternehmen im Einsatz. Der Einsatz von Technik ist zwar in den wenigsten Fällen die Lösung für ein Problem, bei PPM ist eine professionelle Softwarelösung aber sicher ein wesentlicher „Enabler“ für die Durchführung komplexer Analysen und der Planung und laufenden Kontrolle der gesamten Projektwirtschaft.
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EINLEITUNG Die zunehmende Durchdringung von Projekten als einen Weg die Arbeit in Unternehmen zu organisieren, erfordert ein effektives, gleichzeitiges Management von mehreren Projekten. Ein Teil dieser Herausforderung wird adressiert durch (1) „Die Projekte richtig machen“ und ein Teil durch (2) „Die richtigen Projekte machen“. Während beim Projektmanagement die effiziente Umsetzung der Projekte im Vordergrund steht, hat Projektportfoliomanagement eine höhere Effektivität in der Projektwirtschaft zum Ziel. Projektportfoliomanagement (PPM) bezieht sich auf das gesamte Portfolio von Projekten eines Unternehmens und umfasst die Analyse und übergeordnete Führung dieses Projektportfolios anhand von Schlüsseleigenschaften der Projekte. Ziel von PPM ist es, die optimale Mischung der Projekte innerhalb der gegebenen Bedingungen (z.B. strategische Ziele, verfügbare Ressourcen, Budgets etc.) zu finden, welche den größten Beitrag zur Erfüllung der Ziele einer Organisation leisten. Wesentliches Ziel des Projektportfoliomanagements ist es, die richtigen Projekte zu finden bzw. auszuwählen. Auch wenn PPM in „aller bzw. vieler Munde“ ist, zeigt sich in der täglichen Auseinandersetzung mit dem Thema durch Planview1, dass sehr oft die „klassischen“ Themen wie Projektmanagement und Ressourcenplanung ganz oben auf der Agenda der Unternehmen stehen. Das Kernthema von PPM – „Die richtigen Dinge tun“ – ist meist nicht das Hauptanliegen der Unternehmen, wenn eine Anfrage für eine Softwarelösung an Planview gestellt wird. Mit der gegenständlichen Umfrage haben Planview und pma - Projekt Management Austria erhoben, wie es um die „Umsetzung von PPM Praktiken in österreichischen Unternehmen“ bestellt ist. Die Umfrageergebnisse werden auf den folgenden Seiten präsentiert und kommentiert. Anmerkung Rundungsdifferenzen: Aufgrund der automatisierten Datenübernahme kann es in Einzelfällen zu Rundungsdifferenzen kommen. Aus Gründen der besseren Lesbarkeit wird in dieser Studie die Sprachform des generischen Maskulinums angewendet. Es wird an dieser Stelle darauf hingewiesen, dass die ausschließliche Verwendung der männlichen Form geschlechtsunabhängig verstanden werden soll.



1



Planview Enterprise® ist die marktführende End-to-End Lösung für Projektportfolio- und Ressourcenmanagement. Durch



den Einsatz von Planview Enterprise erhalten Unternehmen die Möglichkeit, Ihre Portfolios zu priorisieren, ihre betrieblichen Kapazitäten zu optimieren, ihre Projektplanung unter Einbeziehung der Ressourcenverfügbarkeit umzusetzen und die diesem Prozess zugrundeliegenden Finanzen, zu steuern.
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GRUNDLAGEN DER STUDIE Die Grundlagen der Studie finden sich in dem Artikel: „The Impact of Portfolio Management on Information Technology Projects2“, in welchem die konstituierenden Schlüsselelemente von PPM angeführt werden. Für ein umfassendes Projektportfoliomanagement ist Voraussetzung, dass die folgenden neun Schlüsselelemente im Unternehmen vorhanden bzw. umgesetzt sind: 1. Zentrale Bestandsliste aller Projekte eines Unternehmens – die Projekte werden zentral erfasst und verwaltet; 2. Finanzanalyse und -bewertung der Projekte – die Projekte werden einer finanziellen Analyse unterzogen; 3. Risikoanalyse der Projekte – die Projekte werden einer Risikobewertung unterzogen; 4. Abhängigkeiten zwischen Projekten – Abhängigkeiten zwischen den Projekten werden identifiziert und gemanagt; 5. Kapazitaätsplanung – es erfolgt eine Kapazitätsplanung, in welcher Ressourcenengpässe identifiziert und gemanagt werden; 6. Gesamtportfolio Analyse – Methoden moderner Portfolio Theorie werden auf das GesamtProjektportfolio angewendet; 7. Priorisierung, Abstimmung und Selektion der Projekte – Sicherstellung eines ausgewogenen Projekt-Mix in den Portfolien; 8. Dynamische Neubewertung des Portfolios – laufende Betreuung und Überwachung des Projektportfolios; 9. Einsatz spezieller Softwarelösungen – „Automatisierung“ des Portfoliomanagements Die Studie wurde so aufgebaut, dass die Umsetzung von PPM anhand des Vorhandenseins und der Ausprägung der Umsetzung dieser „Schlüsselelemente von PPM“ beurteilt wurden. Zu den einzelnen Schlüsselelementen wurden entsprechende Fragen formuliert/entwickelt und in einem Fragebogen zusammengefasst. Die Auswertung des Fragebogens erfolgte hauptsächlich mit Methoden der deskriptiven Statistik.



2



De Reyck, B., Grushka-Cockayne, Y., Lockett, M., Calderini, S. R., Moura, M., Sloper, A. (2005): The Impact of Portfolio



Management on Information Technology Projects; International Journal of Project Management 23, 524-537
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PERSÖNLICHE (SUBJEKTIVE) EINSCHÄTZUNG DES PPM-UMSETZUNGSGRADES Zu Beginn der Umfrage wurden die Teilnehmer gebeten, eine persönliche Einschätzung der Umsetzung von Projektportfoliomanagement in ihrem Unternehmen abzugeben. Auf Basis der Definition: „Allgemein betrachtet kann man unter PPM (Projektportfoliomanagement) die permanente Planung, Priorisierung, übergreifende Steuerung und Überwachung aller Projekte einer Organisation oder eines abgeschlossenen Teilbereichs einer Organisation verstehen.“ konnten Punkte zwischen „0-5“ ( 0 = gar nicht umgesetzt und 5 = sehr gut umgesetzt) für den Umsetzungsgrad im eigenen Unternehmen vergeben werden. In der Auswertung wurden Punkteangaben von „0-2“ als „Niedriger Umsetzungsgrad“, Punkteangaben von „3“ als „Fortgeschrittener Umsetzungsgrad“ und Punkteangaben von „4-5“ als „Hoher Umsetzungsgrad“ zusammengefasst. Abbildung 1 zeigt, wie die Befragten den Umsetzungsgrad ihres Unternehmens einschätzen. 48% der Befragten attestieren ihrem Unternehmen einen „Niedrigen PPM Umsetzungsgrad“, 26% einen „Fortgeschrittenen PPM Umsetzungsgrad“ und 26% einen „Hohen PPM Umsetzungsgrad“.



26% niedriger UG 48%



fortgeschrittener UG hoher UG



26%



Abb. 1: Einschätzung des Umsetzungsgrades von PPM im eigenen Unternehmen
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ZENTRALE BESTANDSLISTE ALLER PROJEKTE Der erste Schritt in der Umsetzung eines PPM Ansatzes erfordert eine Bestandsaufnahme, Erstellung und Führung einer aktuellen Liste aller Bedarfsanfragen (=potentielle Projekte) in einem einheitlichen Format, vorzugsweise an einer zentralen verantwortlichen Stelle. Durch ein einheitliches Format soll sichergestellt werden, dass Anfragen eine objektive Bewertungsgrundlage erhalten und in weiterer Folge eine entsprechende Priorisierung durchgeführt werden kann. Unternehmen mit einem hohen Umsetzungsgrad führen zu 84% eine unternehmensweite Bestandsliste mit allen (signifikanten) Projekten, bei Unternehmen mit fortgeschrittenem Umsetzungsgrad ist dies zu 63% der Fall und weniger als die Hälfte der Unternehmen mit niedrigem Umsetzungsgrad (46%) führen eine solche unternehmensweite Bestandsliste (Abb. 2).



84% In unserem Unternehmen werden alle (signifikanten) Projekte in einer zentralen Bestandsliste geführt



14%



hoher UG



2% 0%



In unserem Unternehmen werden alle (signifikanten) Projekte in einer zentralen Bestandslisten in den einzelnen Abteilungen bzw. Bereichen geführt



63% 30%



fortgeschrittener UG



5% 2%



In unserem Unternehmen werden keine zentralen Bestandslisten mit (signifikanten) Projekten geführt



46% 38%



niedriger UG
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Keine Angabe
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Abb. 2: Vorhandensein einer zentralen Projektliste im Unternehmen
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Zentrale Stelle im Unternehmen in der alle Projekte erfasst werden (z.B. PMO) Das Führen einer zentralen Bestandliste mit allen Projekten impliziert auch das Vorhandensein einer zentralen Stelle, die diese Projekte erfasst, führt und verwaltet, z.B. ein PMO (Projekt Management Office). 75% der Unternehmen mit hohem Umsetzungsgrad haben eine solche zentrale „Projektstelle“, 59% der Unternehmen mit fortgeschrittenem Umsetzungsgrad und nur 34% der Unternehmen mit niedrigem Umsetzungsgrad (Abb. 3). hoher UG



75%



fortgeschrittener UG



20%



59%



38%



5%



Alle Projekte werden in einer zentralen Stelle erfasst/geführt/verwaltet Alle Projekte werden in mehreren Stellen (Bereichen) erfasst/geführt/verwaltet



4%



Es gibt keine Stelle in der die Projekte erfasst/gehührt/verwaltet werden



34%



niedriger UG 0%



47%



20%



40%



60%



18% 1% 80%



Keine Angabe



100%



Abb. 3: Vorhandensein einer zentralen Stelle im Unternehmen zur Erfassung der Projekte



Der Großteil der Teilnehmer (50%) gab an, dass in ihrem Unternehmen 1 Projekt-Management-Office besteht, mehr als 5 PMOs bestehen in 4% der Unternehmen, keine Angabe zur Anzahl der PMOs in ihrem Unternehmen machten 29% der Teilnehmer. Das PMO ist hauptsächlich als Stabsstelle im Vorstandsbereich (CEO, COO, CFO etc.), im Bereich IT oder als eigener Bereich in der Abteilung Projektmanagement angesiedelt. Bei der Frage nach dem Projektmanagement-Standard, nach dem in den Unternehmen gearbeitet wird, wurde in 75% der Fälle „pma oder an pma angelehnt“ und 7% „pmi oder an pmi angelehnt“ genannt. Dies mag auch dem Umstand geschuldet sein, dass die Umfrage zu einem überwiegenden Anteil von Personen beantwortet wurde, die von pma zur Teilnahme an der Studie eingeladen wurden. Die Antwort auf die Frage nach den projektspezifischen Zertifizierungen der Mitarbeiter im PMO war in 79% der Fälle pma, 16% pmi, 7% Prince2 und der Rest „Sonstige“ bzw. „keine Angabe“ (Abb. 4)



79%



pma 16%



pmi 7%
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Abb. 4: Projektspezifische Zertifizierung der PMO-Mitarbeiter 
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Projekttypen die in den Unternehmen erfasst werden Die Praxis zeigt, dass Projektmanagement und/oder Projekte sehr oft von der IT ausgehen bzw. in diesem Bereich angesiedelt sind. Dies wird durch die Antworten der Teilnehmer bestätigt. 63% der genannten Projekttypen sind „IT-Projekte“, gefolgt von „Unternehmensweiten Projekten“ und „Produktentwicklungsprojekten“ mit je 48% der Nennungen (Abb. 5).



IT (Projekte, die internen Mitarbeitern und Abteilungen zugute kommen



63%



Unternehmensweite Projekte (Projekte, die das gesamte Unternehmen/alle Abteilungen betreffen)



48%



Produktenwicklung (Projekte, um Produkte zur Marktreife zu bringen)



48% 45%



Infrastrukturprojekte



44%



Organisationsentwicklung/Change Projekte



34%



Forschung & Entwicklung Professional Services/Consulting Abteilung (Projekte für externe Kunden)



31% 26%



Marketing (Projekte für Unternehmens-Marketing



22%



Qualität/Methoden (einführungs) projekte



13%
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Abb. 5: Projekttypen die im Unternehmen unterschieden werden
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Vorhandensein eines Projektportfolio-Steuerungsgremiums zur Auswahl, laufender Kontrolle und Optimierung des Projektportfolios Die Konsistenz der Antworten lässt sich auch im Vorhandensein eines Projektportfolio Steuerungsgremiums erkennen (Abb. 6). 84% der Unternehmen mit hohem Umsetzungsgrad besitzen ein Steuerungsgremium das sich für die Auswahl, laufende Kontrolle und Optimierung des Projektportfolios verantwortlich zeichnet. Bei Unternehmen mit fortgeschrittenem Umsetzungsgrad ist ein solches Gremium in 59% der Fälle vorhanden, bei Unternehmen mit niedrigem Umsetzungsgrad in 27% der Fälle.



84%
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13% 4% 59%
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30%
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Abb. 6: Ist im Unternehmen Projektportfolio Steuerungsgremium vorhanden?
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FINANZANALYSE UND -BEWERTUNG VON PROJEKTEN Während Finanzexperten schon seit Jahrzehnten mit Metriken arbeiten, um den Ertrag und das Risiko von Vermögenswerten zu ermitteln, ist die Anwendung dieser Methoden für Projekte in vielen Unternehmen oft noch nicht umgesetzt. Unternehmen mit hohem Umsetzungsgrad führen in 75% der Fälle „immer“ oder „meistens“ eine finanzielle Analyse und Bewertung der Projekte durch (Abb. 7). Bei Unternehmen mit fortgeschrittenem Umsetzungsgrad ist dies zu 63% der Fall und bei Unternehmen mit niedrigem Umsetzungsgrad zu 34%. Zu hinterfragen sind die 5% der Umfrageteilnehmer aus Unternehmen mit hohem und fortgeschrittenem Umsetzungsgrad, die angeben, dass „nie“ eine finanzielle Analyse und Bewertung der Projekte durchgeführt wird.



Immer



18%



Meistens



27% 29%



16% 14%



Teilweise 5% 5%



Nie



Keine Angabe



0%
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48%



34%



hoher UG



32%



43%



fortgeschrittener UG niedriger UG



13%



5% 9%



10% 20% 30% 40% 50% Abb. 7: Wird im Unternehmen eine Finanzanalyse der Projekte vorgenommen?



Wenig Überraschendes zeigt sich bei den Methoden, die für die Finanzbewertung angewendet werden. Die Messung der Rendite der unternehmerischen Tätigkeit ROI (Return on Investment) dominiert mit 54% vor NPV (Net Present Value / Barwert) mit 23%. Die restlichen Methoden, die abgefragt wurden, können wohl als unterstützend bzw. zusätzlich zu den zwei Erstgenannten angesehen werden (Abb. 8). Bei den sonstigen Methoden wurden weitere Finanzkennzahlen wie z.B. EBIT Marge und Deckungsbeitrag genannt. 54%
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Abb. 8: Welche Methoden werden für die Finanzanalyse angewendet?
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RISIKOANALYSE DER PROJEKTE „The typical project feasibility study covers exhaustively such topics as financial benefits, qualitative benefits, implementation costs, target milestones and completion dates, and necessary staffing levels. In precise, crisp terms, the developers of these estimates provide voluminous supporting documentation. Only rarely, however, do they deal frankly with the risk of slippage in time, cost overrun, technical shortfall, or outright failure. Rather, they deny the existence of such possibilities by ignoring them. They assume the appropriate human skills, controls, and so on, that will ensure success.“ (McFarlan3, 1981) McFarlan hat als zwei von drei Hauptgründen für das Scheitern von Projekten festgestellt: (1) keine Bewertung des individuellen Projektrisikos und (2) keine Bewertung des Gesamtrisikos des ProjektPortfolios. Projekte bergen aufgrund ihrer Komplexität diverse Risiken. Der Eintritt solcher Risiken kann die Kosten erhöhen, Durchlaufzeiten verlängern und im schlimmsten Fall kommt es zum Abbruch eines Projektes. Bei der Frage nach der Risikobewertung von einzelnen Projekten haben 75% der Unternehmen mit hohem Umsetzungsgrad angegeben, diese „immer“ oder „meistens“ durchzuführen. Unternehmen mit fortgeschrittenem Umsetzungsgrad gaben an, dies in 41% der Fälle und Unternehmen mit niedrigem Umsetzungsgrad, in 20% der Fälle zu tun (Abb. 9). 41%
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Abb. 9: Wird im Unternehmen eine Risikoanalyse der Projekte durchgeführt?



Tatsächlich entspricht dieses Ergebnis auch den Erfahrungen in der Praxis: Risikomanagement in Projekten wird nur dann durchgeführt wenn eine entsprechende Reife mit definierten Prozessen und vorhandenen Vorlagen wie z.B. Risikochecklisten im Unternehmen vorhanden ist. Wird Risikomanagement betrieben, so wird als das größte Risiko die Projektkomplexität (77%) dicht gefolgt von Technologierisiken (70%) gesehen. Dahinter werden Markt- und Umweltrisiken genannt (Abb. 10). Während es sich bei der Projektkomplexität und dem Technologie-Risiko hauptsächlich um Risiken bei der Projektdurchführung handelt, wirken Marktund Umweltrisiken hauptsächlich auf die Effektivität des Projektergebnis und stellen somit in Bezug auf deren Auswirkung, das am schwierigsten zu mitigierende Risiko dar.



3



McFarlan, Warren, F.: Portfolio Approach to Information Systems; Harvard Business Review, 1981.
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Abb. 10: Projektrisiken die im Unternehmen analysiert werden
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WECHSELBEZIEHUNGEN UND/ODER ABHÄNGIGKEITEN ZWISCHEN DEN PROJEKTEN Durch PPM kann der „Inter-Projekt-Wettbewerb“ um die im Unternehmen vorhandenen Ressourcen reduziert und Projekt-Überschneidungen in produktive Wechselbeziehungen umgewandelt werden. Die Berücksichtigung bzw. das Management von Wechselbeziehungen und/oder Abhängigkeiten zwischen Projekten zeigt zwar immer noch, dass in 72% der Unternehmen mit einem hohen Umsetzungsgrad diese Wechselbeziehungen „immer“ oder „meistens“ berücksichtigt oder gemanagt werden, jedoch mit dem Schwerpunkt der Antworten auf „meistens“ (Abb. 11). Unternehmen mit einem fortgeschrittenen Umsetzungsgrad kommen auf 54% (45% davon „meistens“) und Unternehmen mit einem niedrigen Umsetzungsgrad auf gerade einmal 18% (15% davon „meistens“). Das Managen von Wechselbeziehungen und Abhängigkeiten birgt eine nicht zu unterschätzende Komplexität in sich, da nicht mehr nur ein einzelnes Projekt betrachtet werden muss, sondern ein „Projektverbund“, der aus zwei oder mehr Projekten besteht. Ohne entsprechende Werkzeuge und Methoden, ist dieses Element von PPM nur schwer zu handhaben und man stößt schnell an die Grenzen des Machbaren in der Analyse, da Änderungen in einem Projekt mannigfaltige Auswirkungen in den unterschiedlichen Projektparametern der abhängigen Projekte mit sich bringen können.
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Abb. 11: Werden im Unternehmen Wechselbeziehungen und/oder Abhängigkeiten zwischen Projekten berücksichtigt bzw. gemanagt?
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Bei den Wechselbeziehungen stehen das Management der „Konkurrenz der Projekte um knappe Ressourcen“ (77%) und „Projekt-Überschneidungen“ (77%) im Vordergrund, gefolgt von den „vorhandenen finanziellen Ressourcen“ (50%) und den im Unternehmen „vorhandenen Fähigkeiten/Skills der Mitarbeiter“ (Abb. 12). Konkurrenz der Projekte um knappe Ressourcen
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Abb. 12: Management von Wechselbeziehungen und Projektabhängigkeiten
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KAPAZITÄTSPLANUNG - BERÜCKSICHTIGUNG VON RESSOURCEN-ENGPÄSSEN Kapazitätsplanung umfasst den Aufgabenbereich der Prüfung der Ressourcenverfügbarkeit während der Projektauswahl, den Priorisierungsprozess unter Einbeziehung der Fähigkeiten und Qualifikation der Ressourcen, sowie die Schätzung des jeweiligen Arbeitsaufwandes. Kapazitätsplanung stellt sicher, dass das Unternehmen über die notwendigen Kapazitäten verfügt, um Investitionen zum richtigen Zeitpunkt zu tätigen und mit den richtigen Ressourcen umzusetzen. Engpässe bei Personal, Mitarbeiterfähigkeiten (Skills), Budget und Infrastruktur müssen in der Portfoliozusammenstellung berücksichtigt werden, denn sowohl Überbeanspruchung als auch mangelnde Auslastung von Ressourcen wirken sich in weiterer Folge nachteilig auf die Projektwirtschaft („Die Projekte richtig machen“) aus. Das Hauptrisiko4 eines inadäquaten Ressourcenmanagements bzw. einer unzureichenden Kapazitätsplanung besteht in erhöhten Projektkosten und der Gefahr, Projekte nicht pünktlich abschließen zu können. Bei der Berücksichtigung von Ressourcenengpässen zeigt sich ein ähnliches, wenn auch verschärftes Bild, wie beim Management der Wechselbeziehungen zwischen den Projekten. Nur 43% der Unternehmen mit hohem Umsetzungsgrad geben an, dass Ressourcenengpässe bei der Zusammenstellung des Portfolios „immer“ oder „meistens“ berücksichtigt werden. Bei Unternehmen mit fortgeschrittenem Umsetzungsgrad ist dies zu 34% und mit niedrigem Umsetzungsgrad zu 12% der Fall. (Abb. 13)
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Abb. 13: Werden im Unternehmen bei der Zusammenstellung des Projektportfolios Ressourcen-Engpässe berücksichtigt?



4



Mehr zum Thema Ressourcenmanagement und Kapazitätsplanung finden sie in der 2014/15 von Planview und pma



gemeinsam durchgeführten Studie: „Ressourcenmanagement und Kapazitätsplanung – Österreich Benchmark-Studie 2014/15. Erfolgreiche Vorgehensweisen zur Bewältigung des Ressourcendilemmas.“ Die Studie kann kostenfrei unter [email protected] angefordert werden.
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Ressourcenengpässe werden vorrangig auf Basis der vorhandenen Kapazitäten betrachtet. 90% der Nennungen beziehen sich auf die Berücksichtigung der im Unternehmen vorhandenen Kapazitäten (Mitarbeiter, Maschinen etc.). Budgets und vorhandene Fähigkeiten (Skills) der Mitarbeiter werden in knapp 50% der Fälle berücksichtigt (Abb. 14).
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Abb. 14: Ressourcen-Engpässe die bei der Projekt-Portfolio-Zusammenstellung berücksichtigt werden
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GESAMTPORTFOLIO-ANALYSE Die hohe Kunst der Anwendung „Moderner Portfolio Theorie“: die Zusammenstellung und Bewertung der Gesamtheit der Projekte als „ein Set“, in der das einzelne Projekt nicht isoliert betrachtet, sondern stets hinsichtlich seiner Wirkung auf das gesamte Portfolio an Projekten beurteilt wird. SzenarioAnalysen innerhalb der Investitions- und Kapazitäts-Möglichkeiten verschaffen einen Überblick über die Auswirkungen der verschiedenen Projekte auf das Portfolio. Durch die geschickte Kombination der Alternativen wird versucht das Gesamtergebnis zu optimieren. Erwartungsgemäß dominiert die Finanzanalyse und –bewertung des Projektportfolios (Abb. 15). 50% der Unternehmen mit hohem Umsetzungsgrad führen eine solche durch, gefolgt von einer Gesamtrisikoanalyse (36%) und Sicherstellung einer ausgewogenen Projektdiversifikation (27%) des Gesamtprojektportfolios. Solche komplexen Analysen setzen (natürlich) das Vorhandensein von entsprechenden Werkzeugen (spezielle Softwarelösungen) voraus. Daher ist es wenig verwunderlich, dass 52% der Unternehmen mit niedrigem Umsetzungsgrad angeben, dass sie keine auf das Gesamtprojektportfolio bezogenen Analysen durchführen.
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Abb. 15: Auf das Gesamtportfolio bezogene Analysen im Unternehmen
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PRIORISIERUNG, ABSTIMMUNG UND SELEKTION DER PROJEKTE „The basic principles of portfolio selection boil down to a commonsense statement that investors try to increase the expected return on their portfolio and to reduce the standard deviation (Anm. reduce risk) of that return. A portfolio that gives the highest expected return for a given standard deviation, or the lowest standard deviation for a given expected return, is known as an efficient portfolio. (Brealy, Meyers: Principles of Corporate Finance) Nichts anderes gilt für die Projektwirtschaft: die Auswahl und Zusammenstellung von Projekten in einem Projekt-Portfolio sollte sicherstellen, dass alle Bereiche der Unternehmensstrategie berücksichtigt werden und das Portfolio hinsichtlich Kosten, Risiko und Nutzen ausgewogen ist. Auf Basis dieser Information kann entschieden werden, wo sich weitere Investitionen lohnen, wo Kosten reduziert werden müssen und welche Aktivitäten eingestellt werden sollten. Bei der Angabe zur Projektselektion geben 61% der Unternehmen mit hohem Umsetzungsgrad an, dass „immer“ oder „meistens“ klar definierte Kriterien bei der Projektselektion angewendet werden. Bei Unternehmen mit fortgeschrittenem Umsetzungsgrad ist dies zu 51% der Fall, bei Unternehmen mit niedrigem Umsetzungsgrad nur zu 18% (Abb. 16).
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Abb. 16: Werden für die Projektauswahl klar definierte Kriterien verwendet?
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Als Selektionskriterium steht die Ausrichtung der Projekte an der Unternehmensstrategie mit 62% an erster Stelle, gefolgt von den zur Projektumsetzung benötigten Ressourcen mit 61% und an dritter Stelle steht der Beitrag zum finanziellen Unternehmenserfolg (Abb. 17).
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Abb. 17: Kriterien die bei der Projektauswahl Anwendung finden
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DYNAMISCHE NEUBEWERTUNG - LAUFENDE BETREUUNG UND OPTIMIERUNG DES PROJEKTPORTFOLIOS Nur 19% der Befragten von Unternehmen mit niedrigem Umsetzungsgrad geben an, dass in Ihrem Unternehmen Projektkennzahlen verfolgt werden, nachdem eine Investition getätigt wurde (Abb. 18). Die Konsequenz daraus: diese Unternehmen ignorieren/übersehen Optionen im Portfolio, die ihnen erlauben würden, entweder unprofitable Projekte aufzugeben, bevor weitere Investitionen getätigt werden, oder erfolgreiche Investitionen zu erweitern. Dies scheint bei Unternehmen mit hohem Umsetzungsgrad wenig der Fall zu sein. 71% der Unternehmen mit hohem Umsetzungsgrad geben an, dass das Projektportfolio ihres Unternehmens einer laufenden Optimierung unterzogen wird. Bei Unternehmen mit fortgeschrittenem Umsetzungsgrad ist das noch zu 43% der Fall, bei Unternehmen mit niedrigem Umsetzungsgrad nur noch zu 19% (Abb. 18).
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Abb. 18: Wird das Projekt-Portfolio des Unternehmens einer laufenden Optimierung unterzogen?
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Bei den Maßnahmen die zur laufenden Optimierung des Projektportfolios (Abb. 19) ergriffen werden, steht an erster Stelle die regelmäßige Projektportfolio-Berichterstattung (79%), gefolgt vom Vergleich der Projektergebnisse mit den ursprünglichen Projektzielen (61%) und an dritter Stelle die regelmäßige Überprüfung und Überarbeitung des Projektportfolios (58%). Bei den zeitlichen Abständen der Durchführung der Optimierungsmaßnahmen gaben 36% der Teilnehmer an, diese quartalsweise durchzuführen, gefolgt von der monatlichen Optimierung mit 25%.
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Abb. 19: Maßnahmen die für die Portfoliooptimierung angewendet werden
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EINSATZ SPEZIELLER SOFTWARELÖSUNGEN Die Notwendigkeit des Einsatzes spezialisierter Software für PPM ist ein „umstrittenes“ Thema in der Literatur. Jedoch zeigt die mehr als 25-jährige Erfahrung von Planview, dass effektives PortfolioManagement – vor allem auch aufgrund der Komplexität der Themenstellung – ohne den Einsatz einer speziellen Softwarelösung, nicht möglich ist. Ohne entsprechenden „Stand der Technik“ können gerade die komplexen Planungs-, Kontroll- und Optimierungsmaßnahmen nicht durchgeführt werden. In der Umfrage gaben 63% der Unternehmen mit hohem Umsetzungsgrad an, dass sie eine spezielle Software für die Verwaltung des Projektportfolios einsetzen. Bei Unternehmen mit fortgeschrittenem Umsetzungsgrad ist dies zu 36% und bei niedrigem Umsetzungsgrad zu 24% der Fall (Abb. 20). Bei den sonstigen Tools die für das Management der Projektportfolios zum Einsatz kommen, dominiert Excel mit 80%. Obwohl ohne entsprechende Softwarelösung PPM nur bedingt möglich ist, plant nur jedes 10 Unternehmen mit niedrigem bzw. fortgeschrittenem Umsetzungsgrad in den nächsten 12 Monaten die Einführung einer PPM-Softwarelösung.
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Abb. 20: Verwendet das Unternehmen spezielle Softwarelösungen, um das/die Projektportfolio(s) zu verwalten?
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ZUSAMMENFASSUNG DER ERGEBNISSE Für eine abschließende Beurteilung des Umsetzungsgrades der PPM Praktiken wurden die neun PPMSchlüsselelemente noch einmal in der folgenden Tabellen zusammengestellt. Eine zentrale Bestandsliste aller Projekte wird von 60% der Unternehmen geführt. D.h., fast jedes zweite Unternehmen hat keine zentrale Stelle bzw. ein Verzeichnis, in dem die im Unternehmen geplanten bzw. in Umsetzung befindlichen Projekte abgerufen werden können. Ein deutlicher Unterschied besteht zwischen Unternehmen mit hohem und niedrigem Umsetzungsgrad – fast jedes Unternehmen (84%) mit hohem Umsetzungsgrad hat die Information über die Projekte im Unternehmen zentral abrufbar.
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PPM-Schlüsselaktivität 1. Zentrale Bestandsliste aller (signifikanten) Projekte eines Unternehmens



Bei Fragen zu den PPM-Schlüsselelementen die im Fragebogen mit „immer“, „meistens“ und „teilweise“ beantwortet werden konnten, werden in dieser abschließenden Zusammenfassung nur die Angaben gezählt, bei denen von den Teilnehmern „immer“ oder „meistens“ ausgewählt wurde. Der Grund dafür: PPM erfordert eine Konsequenz, die über das bloße „teilweise“ Tun einer PPM-Schlüsselaktivität hinausgeht.
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Hier liegt die Finanzanalyse und –bewertung der Projekte in der Umsetzung durch die Unternehmen klar vorne. Auffallend ist, dass nur jedes zweite Unternehmen (ø52%) angibt, eine solche Analyse durchzuführen. Selbst Unternehmen mit hohem Umsetzungsgrad geben an, dass sich die Disziplin in der Durchführung einer Finanzbewertung auf 75% beschränkt.
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Vielleicht hängt das damit zusammen, dass bei der Selektion der Projekte Kriterien im Vordergrund stehen, wie z.B. der Beitrag zur Unternehmensstrategie, der Verfügbarkeit von Ressourcen, oder aber auch der Einfluss der verschiedenen Stakeholder (siehe auch Selektionskriterien Abb. 17) die den finanziellen Auswahlkriterien „übergeordnet“ sind. Immerhin geben 2/3 der Unternehmen an, dass „finanzielle Engpässe“ kein wesentliches Problem darstellen (siehe Abb. 21). Maßnahmen wie das Management von „Abhängigkeiten zwischen den Projekten“ und „Risikoanalyse der Projekte“ erfreuen sich keiner hoher Umsetzungsdisziplin in den Unternehmen (41% bzw. 39%) und an letzter Stelle liegt die „Kapazitätsplanung – Berücksichtigung von Ressourcenengpässen“, mit einem Umsetzungsgrad von gerade einmal 25%. Selbst Unternehmen mit hohem Umsetzungsgrad erreichen bei der Kapazitätsplanung nur einen Umsetzungsgrad von 43%. Woran mag das liegen? Eine Antwort liegt sicher in dem mit den diversen Aufgaben verbundenen Komplexitätsgrad: Maßnahmen die im Projektverbund erfolgen (wie z.B. Projektabhängigkeiten, Projektselektion, Kapazitätsplanung etc.) sind ohne Unterstützung durch entsprechende Softwaretools nur sehr schwer bis gar nicht mehr durchführ- bzw. beherrschbar. Sieht man dann, dass nur 37% der Unternehmen angeben, eine spezielle Softwarelösung für das Management des Projektportfolios einzusetzen, ist dies sicher einer der Hauptgründe, warum komplexe PPM-Schlüsselelemente nicht umgesetzt werden.
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Maßnahmen die das Gesamtportfolio betreffen werden im nur sehr wenig durchgeführt. Die Gründe liegen wahrscheinlich auch hier in der Komplexität der Aufgabe. Nicht nur das einzelne Projekt wird betrachtet, sondern das Zusammenspiel aller Projekte. Das ist ohne die entsprechenden Hilfsmittel nicht möglich. So geben gerade einmal 46% der Unternehmen an, dass sie auf das Gesamtportfolio bezogene Analysen (z.B. Was-Wäre-Wenn- bzw. Szenario-Planung) durchführen und die Performance des Portfolios im Zeitverlauf verfolgen gerade einmal 39% der Unternehmen.



9. Einsatz spezieller Softwarelösungen
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Nur 37% der Unternehmen setzten für das Management ihrer Projektportfolios eine spezielle Software ein. Der Einsatz von Technologie ist in den wenigsten Fällen die Lösung für ein Problem, aber in diesem Fall ganz sicher der „Enabler“ der eine Lösung erst ermöglicht: die Komplexität die PPM mit sich bringt, kann ohne den Einsatz spezieller Softwarelösungen nicht gemanagt werden.
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Einen Hinweis darauf erhält man von den Unternehmen mit hohem Umsetzungsgrad: 63% dieser Unternehmen geben an, eine spezielle Softwarelösung für das Management ihrer Projektportfolios einzusetzen. Die entspricht in etwa dem Prozentsatz, mit dem sie auch in der Lage sind, die komplexen Themen zu meistern – wie z.B. Dynamische Neubewertung des Portfolios (71%), Gesamtportfolio-Analyse (64%), Abhängigkeiten zw. den Projekten (71%) und auch bei der Kapazitätsplanung erreichen sie noch 43%. Ein Ergebnis das sich auch in der Studie: „Ressourcenmanagement und Kapazitätsplanung – Österreich Benchmarkstudie 2014/15“, gezeigt hat. In Unternehmen, die auf Portfolio- und Ressourcenmanagement setzen, konnten viele Probleme mittels des Einsatzes moderner PPM-Tools gelöst werden.
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PROBLEME VON DENEN DIE UNTERNEHMEN BETROFFEN SIND Wie sieht es nun aber bei den Problemen aus, von denen die Unternehmen betroffen sind? Sind Unternehmen mit einem hohen Umsetzungsgrad weniger „problembehaftet“, als Unternehmen mit einem niedrigen Umsetzungsgrad? Bei der Frage nach den Problemen standen 5 „Betroffenheitsbewertungen“ zur Auswahl (1 = gar nicht betroffen; 5 = sehr stark betroffen). Abbildung 21 zeigt den Prozentsatz der Unternehmen die „4“ oder „5“ als Antwort gewählt hatten, also angaben, „stark“ bzw. „sehr stark“ vom jeweiligen Problem betroffen zu sein. Als Beispiel, 78% der Teilnehmer aus Unternehmen mit hohem Umsetzungsgrad gaben an, dass sie von personellen Engpässen „stark“ bzw. „sehr stark“ betroffen sind. Im Vergleich dazu sind 79% der Unternehmen mit fortgeschrittenem Umsetzungsgrad und 80% der Unternehmen mit niedrigem Umsetzungsgrad von „Personellen Engpässen“ „stark“ bzw. „sehr stark“ betroffen. 78% 79% 80%
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Abb. 21: Probleme von denen die Unternehmen betroffen ist
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Auffallend ist, alle Unternehmen – unabhängig vom Umsetzungsgrad – kämpfen mit personellen Engpässen (ca. 80%) und geben auch an, dass die Anzahl der Projekte (ca. 50%), sowie deren verspäteter Abschluss (ca. 50%) ein großes Problem im unternehmerischen Alltag darstellen. Ressourcen sind grundsätzlich knapp und limitiert. Die meisten Unternehmen haben nicht genug davon, um alle Geschäftsmöglichkeiten die sich bieten, umzusetzen oder den künftigen Bedarf optimal abzudecken. Sie befinden sich ständig auf einer Entscheidungs-Gradwanderung, müssen Prioritäten setzen, Kompromisse eingehen und abschätzen, wie sich der zu erwartende Gewinn gegenüber den verfügbaren Kapazitäten und den dafür notwendigen Investitionen verhält. Interessanterweise ist gerade hier kein wesentlicher Unterschied zwischen den Unternehmen mit unterschiedlichem Umsetzungsgrad zu sehen, denn gerade die Vermeidung von Ressourcenengpässen sollte durch eine konsequente Umsetzung der PPM-Schlüsselmaßnahmen vermieden werden und bei Unternehmen mit hohem Umsetzungsgrad nicht vorkommen. Ressourcenengpässe werden durch Kapazitätsplanung frühzeitig erkannt und in der richtigen Selektion der Anzahl der zu realisierenden Projekte adressiert und durch laufende Kontrolle und Optimierung proaktiv gemanagt, so dass die Projekte „in Time, Budget and Quality“ abgeschlossen werden. Hier werden in der Projektselektion offensichtlich wesentliche Schritte nicht durchgeführt: solche die sicherstellen, dass nicht nur „die richtigen Projekte“ selektiert werden, sondern dass auch ausreichend Kapazitäten vorhanden sind, um diese Projekte entsprechend den Zielsetzungen und Vorgaben umzusetzen. PPM wird oft mit Multiprojektmanagement verwechselt. Bei Letzterem werden die vorhandenen Projekte – ohne Eingangskontrolle – in das Portfolio aufgenommen und die Optimierung erfolgt erst in der Umsetzungsphase. Vergleichbar mit den Ansätzen in der linearen Programmierung, in der das Management bzw. die Berücksichtigung der vorhandenen Engpässe (Constraints) im Mittelpunkt stehen. Dies entspricht einem klassischen „Bottom-Up-Approach“, die Frage nach „den richtigen Projekten“ wird in diesem Ansatz nicht gestellt. Das beantwortet auch die Frage die dem Autor der Studie vor kurzem gestellt wurde: „Aber wie hilft mir ihre Software meine Ressourcenknappheit zu lösen?“. Gar nicht, aber eine entsprechende PPM-Softwarelösung hilft Kapazitätsengpässe frühzeitig zu identifizieren und sicherzustellen, dass nur so viele Projekte angenommen werden, wie mit den vorhandenen Kapazitäten auch umgesetzt werden können. Die großen Unterschiede bei den Unternehmen mit hohem und niedrigem Umsetzungsgrad bestehen in der Projektorganisation bzw. -koordination. Die Etablierung von PPM erfordert klar definierte Prozesse, eingebettet in eine entsprechende Unternehmenskultur, unterstützt durch die richtigen (Software-) Werkzeuge. „Funktionsübergreifende Zusammenarbeit“ und „Koordination zw. Projekten“ erfordern, dass die entsprechenden Projektmanagementstandards im Unternehmen umgesetzt sind, denn nur so kommt es zu reibungslosen Abläufen in der Projektwirtschaft. Hier scheint ein wesentlicher Unterschied zwischen den Unternehmen zu bestehen: die (noch) nicht vorhandene Definition von Projektmanagementstandards und fehlende „Projektkultur“ in den Unternehmen mit niedrigem Umsetzungsgrad. Daher überrascht es auch nicht, dass in der „Projekt-Unterstützung durch die Führungskräfte“ ein großer Unterschied zwischen den Unternehmen besteht. Projektmanagement erfordert eine Unternehmenskultur die Transparenz, Fehler und auch Scheitern zulässt und diese Kultur wird von den Führungskräften geschaffen und (mit-)getragen. PPM ist ein heller Scheinwerfer, der alle Aspekte der Projektwirtschaft beleuchtet: die Gründe warum ein Projekt genehmigt wurde, die Konsequenz und Qualität mit der die Projekte umgesetzt werden, der Vergleich der erzielten Resultate mit den ursprünglichen Projektzielen.
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Nicht überall ist die Unternehmenskultur bereits von einer Offenheit geprägt, die eine solche Transparenz fordert und fördert. Interessant ist auch noch, dass - obwohl beim Problem „Verspäteter Abschluss der Projekte“ nur sehr wenig Unterschied besteht - bei Projektbudgetüberschreitungen Unternehmen mit niedrigem Umsetzungsgrad viel stärker betroffen sind als Unternehmen mit hohem Umsetzungsgrad. Ein Grund wird sein, dass Letztere in 75% der Fälle „immer“ oder „meistens“ eine Finanzanalyse der Projekte durchführen, während Unternehmen mit niedrigem Umsetzungsgrad dies nur in 35% der Fälle tun. Wenn dann im Projektverlauf (ungeplante) zusätzliche Kosten auftreten, werden diese hingenommen. Was soll man sonst auch machen, das Projekt abbrechen? Die „Unzufriedenheit mit dem erzielten Projektnutzen“ ist bei Unternehmen mit niedrigem Umsetzungsgrad (30%) wesentlich höher als bei Unternehmen mit hohem Umsetzungsgrad (8%). Hier scheinen Ressourcenknappheit, Überlastung, fehlende Projektplanung und –koordination, sowie mangelnde Unterstützung durch die Führungskräfte durchzuschlagen. Ein recht hoher Wert, wenn man bedenkt, dass Unternehmen mit niedrigem Umsetzungsgrad angeben, dass jedes dritte Projekt nicht den Nutzen erbringt, den man sich erhofft/geplant hatte.
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STUDIENDATEN Durchführungszeitraum der Studie: vom 17.03.2016 – 01.04.2016 Instrument: Computer Assisted Web Interviews / Online-Befragung Sprache: Kundenbefragung in deutscher Sprache Studienteilnehmer: Personen, deren e-Mail-Adressen dem Auftraggeber vorliegen Umfang: 42 Fragen Profil der Studienteilnehmer: Insgesamt haben 216 Teilnehmer aus österreichischen Unternehmen die Studie beantwortet.
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Der Autor Dr. Alexander Wimmer, MBA verantwortet als Regional Sales Manager das Geschäft von Planview in Österreich. Dies ist bereits die zweite auf den österreichischen Markt bezogene Projektmanagement Studie die Dr. Wimmer durchführt hat. 2015 ist die ebenfalls in Zusammenarbeit mit pma – Projektmanagement Austria durchgeführte Studie „Ressourcenmanagement und Kapazitätsplanung – Österreich BenchmarkStudie 2014/15“ erschienen. Zusätzlich zu seiner Tätigkeit für Planview ist Dr. Wimmer auch als Dozent für „Strategisches Vertriebsmanagement“ an der Fachhochschule Joanneum tätig. Mehr erfahren sie unter at.linkedin.com/in/dr-alexander-wimmer-a60b9529



Über Planview Planview ist ein weltweit führender Anbieter von Lösungen für Portfoliomanagement und Project Collaboration mit Hunderten von Kunden aus aller Welt. Planview hilft Unternehmen dabei, durch die Optimierung ihrer Mitarbeiterkapazitäten und finanziellen Mittel ihre Ziele zu realisieren und das Geschäftsergebnis signifikant zu verbessern. Mithilfe der Lösungen von Planview lassen sich Portfolios aus den Bereichen Produktentwicklung, IT, Services und Finanzen erfolgreich koordinieren. Bei der Tätigkeit von Planview stehen Innovationen und der Erfolg der Kunden an erster Stelle. Mehr erfahren Sie unter www.planview.de



Über pma - Projekt Management Austria Projekt Management Austria (pma) ist mit rund 1.150 Mitgliedern die größte österreichische Projektmanagement-Vereinigung. In den 60er Jahren gegründet und seit 1973 als eingetragener Verein tätig, stellt pma heute eine etablierte Plattform für Kommunikation, Austausch und Weiterbildung dar. Ziel von pma ist die Qualitätssicherung von Projektmanagement und die Anerkennung sowie Weiterentwicklung des Berufsbilds “ProjektmanagerIn”. pma ist offizielle IPMA Zertifizierungsstelle für ProjektmanagerInnen. Als aktives Mitglied der weltweit agierenden International Project Management Association (IPMA) ist pma international vernetzt. Die IPMA wurde 1965 gegründet. Das internationale Netzwerk von nationalen Projektmanagement Vereinigungen mit legalem Sitz in der Schweiz umfasst derzeit 58 nationale Vereinigungen und repräsentiert mehr als 150.000 Mitglieder. Neben Europa ist IPMA auch in Nord- und Südamerika, Asien, Afrika und Australien anerkannt und stark vertreten. www.p-m-a.at und www.ipma.ch
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