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1 Einleitung
	Defnition
	Die Erfahrung zeigt, dass die meisten Probleme mit Projekten ihre Wurzeln schon bei der Beauftragung haben.[image: image1.jpg] Das vorliegende Toolset soll kleineren und mittleren Organisationen helfen das eigene Projekt Portfolio erfolgreich zu führen. Unter Projekt Portfolio Management verstehen wir das Zusammenspiel von Auftraggebern und Auftragnehmern über verschiedene Vorhaben einer Organisation hinweg.
Demgegenüber befasst sich das Projekt Management mit den Führungsaspekten innerhalb eines Projektes. Obwohl das Projekt Management nicht Gegendstand des vorliegenden Handbuches ist, sind thematische Überschneidungen nicht ganz zu vermeiden. Die obige Abbildung zeigt die Abgrenzung von Projekt Portfolio Management und Projekt Management in unserem Verständnis.

	Inhalt
	Das PPM Handbuch schlägt in einem ersten Teil (Kapitel 2 – Organisation) eine Standard-Projektorganisation und eine einfaches Phasenmodell vor. Die nachfolgenden Ausführungen setzen auf diesen Grundstrukturen auf.
In einem zweiten Teil (Kapitel 3 – Prozesse) geht das Handbuch auf die verschiedenen Prozessabläufe des Projekt Portfolio Managements ein. Die Prozessabläufe Beauftragung, Monitoring und Priorisierung werden erläutert.

Schliesslich wird in einem letzten Teil (Kapitel 4 – Hilfsmittel) der Gebrauch der dazugehörigen Vorlagen erklärt. Zum Toolset gehören folgende Vorlagen:

· Projekt Definition (MS PowerPoint)

· Projekt Auftrag (MS PowerPoint)

· Projekt Status Bericht (MS PowerPoint)

· Projekt Liste (MS Excel)

	Grenzen
	Der Einsatz dieser Hilfsmittel befreit nicht von der täglichen Auseinandersetzung mit Projekt-Führungsfragen. Unsere Erfahrung zeigt, dass ein gutes Tool helfen kann die Situation transparenter zu machen, die notwendigen Führungsentscheide kann es aber nicht ersetzen. Projekte wollen geführt, nicht administriert werden. Ferner haben wir gewisse Aspekte des Projekt Portfolio Managements ausgeblendet, die für kleinere interne Projekte weniger relevant sind. So lässt sich das Toolset auch ohne professionelle Auseinandersetzung mit Projekt Planung und Projekt Budgetierung einsetzen. Für grössere Projekte mit signifikantem externem Kostenanteil sollten Sie diese Fragestellungen aber entsprechend abtiefen.

	Customizing
	Sowohl das Handbuch als auch die dazugehörigen Vorlagen sind in einem einfachen MS Office Standard gehalten. Sie können bei Bedarf eigene Anpassungen vornehmen. Am Anfang wird sich Ihr Customizing vielleicht auf das Anpassen der Schriftvorlagen beschränken. Nachdem erste Erfahrungen mit dem Einsatz der Unterlagen gemacht wurden, sollten aber auch inhaltlichen Anpassungen und Ergänzungen in Betracht gezogen werden, damit das Toolset Ihren Anforderungen genügt.

	Dateinamen
	Die Dateinamen der Unterlagen folgen einer gewissen Logik. Ersetzen sie die Angaben in den Dateinamen der Vorlagen wie folgt:

Bestandteil
Bedeutung
JJMMTT
Datum der Dokumenterstellung oder –änderung im Format JJMMTT, z.B. 080527 für den 27. Mai 2008. Wenn Sie alle Dateien eines Ordners so formatieren, finden Sie die neusten Versionen immer am Ende der Dateiliste in ihrem Ablageordner.

ORG
Organisationskürzel, für welches die Datei Gültigkeit hat. Bei kleineren Unternehmen typischerweise die Firmenkurzbezeichnung, bei grösseren die Organisationseinheit, welche das Dokument verwendet.
PRJ
Projektkürzel, für welches die Datei Gültigkeit hat.

(Vorlage)
Dient nur zur Kennzeichnung der Original-Vorlagen und sollte im Gebrauch entfernt werden.

V00.00
Version des Dokuments. Versionen kleiner 01.00 kennzeichnen das Dokument in der Regel als Entwurf.

Unsere Bezeichnungslogik hat sich in der Praxis bewährt. Selbstverständlich steht es Ihnen aber frei, die Dateinamen nach eigenen Vorstellungen zu gestalten.

	Feedback
	Unser Vorlagenpaket steht zum freien Download zur Verfügung. Die Inhalte basieren weitgehend auf Best Practice oder Common Sense. Wir von Finalix Business Consulting freuen uns, wenn Ihnen die Unterlagen nützlich sind. Wenn Sie Fehler finden oder Anpassungen vorschlagen möchten, sind wir dankbar für Ihre Anregungen. Wir sammeln Ihre Inputs und stellen in regelmässigen Abständen neue Versionen bereit.


2 Organisation
2.1 Aufbauorganisation
	Standard-Organisation
	[image: image2.jpg]Projektorganisationen sind temporäre Zweckgemeinschaften. Sie werden mit einem Projektauftrag ins Leben gerufen und Enden mit dessen Erfüllung. Das Schema rechts zeigt eine Standard-Projektorganisation mit den Einheiten Steuerungsausschuss, Projekt Manager und Kernteam. Im Folgenden werden Aufgaben, Besetzung und Organisation der verschiedenen Gremien kurz erklärt.


2.1.1 Steuerungsausschuss

	Aufgaben
	Der Steuerungsausschuss hat in erster Line dafür zu Sorgen, dass die Voraussetzungen für den Erfolg eines Projekts gegeben sind. Es stellt sicher, dass erreichbare Ziele gesetzt und für jede Phase klare Projektaufträge vereinbart werden. Er besorgt die nötigen Mittel in Form von Geld und Personal und vertritt seine Projekte bei Bedarf auch gegenüber anderen Ansprüchen. Neben diesen unterstützenden Funktionen hat das Gremium auch Kontrollfunktionen. Es überwacht den Projektfortschritt, den Verbrauch der Mittel und die Einhaltung der Zeitvorgaben. Zudem genehmigt der Steuerungsausschuss die Phasenübergänge im Projekt.

	Besetzung
	Der Steuerungsausschuss ist hierarchisch dort anzusiedeln, wo die vom Projekt betroffenen Organisationsstränge zusammenlaufen. Damit er funktioniert, sollten alle Parteien mit Führungskräften der gleichen Stufe vertreten sein. Bei kleineren- und mittleren Unternehmen wird der Steuerungsausschuss in der Regel im Umfeld der Geschäftsleitung anzusiedeln sein. Die Leitung des Steuerungsausschusses liegt beim Sponsor des jeweiligen Projekts, also bei jener Partei, die das Projekt mit ihren Anforderungen ausgelöst hat. Neben diesen Führungskräften ist auch der Projekt Manager Mitglied des Steuerungsausschusses.

	Organisation
	Damit der Steuerungsausschuss seine Aufgaben wahrnehmen kann, kommt er regelmässig zu Sitzungen zusammen. In der Praxis finden diese Steuerungsausschusssitzungen meistens monatlich statt, je nach Bedarf manchmal auch in kürzeren oder etwas längeren Abständen. Die Steuerungsausschuss-Mitglieder stehen dem Projekt aber auch ausserhalb dieser Sitzungen mit Rat und Tat zur Seite. Haben mehrere Projekte mit Ausnahme des Projektleiters die gleiche Steuerungsausschuss-Zusammensetzung, können die Sitzungen in einem einzigen periodischen Termin zusammengefasst werden.


2.1.2 Projekt Manager

	Aufgaben
	Der Projekt Manager ist verantwortlich für die Umsetzung der Projektaufträge. Er leitet die tägliche Projektarbeit, überwacht den Fortschritt der einzelnen Arbeitspakete und führt das Projektcontrolling.

	Besetzung
	Ein geeigneter Projekt Manager muss fachlich-inhaltlich soviel von der Materie verstehen, dass er die Umsetzung des Vorhabens anleiten kann. Zudem muss er als Chef die notwendigen Führungsqualitäten mitbringen, um sowohl vor dem Steuerungsausschuss als auch gegenüber seinem Kernteam zu bestehen. Es lohnt sich, die besten Führungskräfte in die Projekte zu delegieren. Im Tagesgeschäft wird zwar das Geld verdient. Fehlgeleitete Investitionen belasten den Unternehmenserfolg aber nachhaltig.
Für grössere Projekte wird dem Projekt Manager manchmal eine eigene Führungscrew zur Verfügung gestellt. Diese nimmt ausgewählte Stabsaufgaben war. Dazu gehören neben den üblichen Assistenzaufgaben (Protokolle, Präsentationen, etc.) die Projekt Administration und das Projekt Controlling. Je nach Art des Projekts kann es notwendig sein, zusätzliche fachliche, technische, rechtliche oder methodische Expertise ins Projekt Management einzubinden.

	Organisation
	Der Projekt Manager organisiert das Kernteam in der Regel über wöchentliche Statusmeetings. Das Protokoll des Statusmeetings geht an die Mitglieder des Kernteams und zur Kontrolle an den Steuerungsausschuss. Je nach Verlauf des Projekts kann ein kürzerer Führungsrhythmus notwendig sein.


2.1.3 Kernteam

	Aufgaben
	Die Mitglieder des Kernteams übernehmen die Umsetzung der einzelnen Arbeitspakte des laufenden Projektauftrags. Bei Bedarf ziehen sie Fachexperten aus der Linie bei.

	Besetzung
	Kernteam-Mitglieder sollten sowohl über die notwendige fachliche Expertise für das Projekt als auch über minimale Projektfähigkeiten verfügen. Vor allem Letzteres wird oft unterschätzt. Nicht jeder gute Linienmitarbeiter ist auch in der Lage Themengebiete über längere Zeit selbständig zu analysieren, Ergebnisse in strukturiere Dokumente zu fassen oder Brücken zu anderen Organisationseinheiten zu schlagen. Für die jeweiligen Arbeitspakete müssen die Kernteam-Mitglieder zudem in der Lage sein, regelmässig substanzielle Arbeitskraft in das Projekt einzubringen. Auch hier besteht oft ein Dilemma zwischen Tagesgeschäft und Projektarbeit. Es ist am Steuerungsausschuss sicherzustellen, dass genügend projektfähige Arbeitskräfte für das Vorhaben freigestellt werden.

	Organisation
	Das Kernteam selbst wird bei grösseren Projekten gerne in einzelne Teilprojekte aufgeteilt. In der Praxis üblich sind zwei grundsätzlich unterschiedliche Ansätze, um die Arbeit aufzuteilen. 

	Duale Organisation
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Bei grösseren Informatik-Projekten ist es üblich zwischen Fachprojekt und IT-Projekt zu unterschieden. Das Fachprojekt ist in diesem Fall der verlängerte Arm der Organisationseinheit, welche die Anforderungen stellt und das Ergebnis abnimmt. Das IT-Projekt setzt sich in der Regel aus Informatik-Spezialisten zusammen, welche die gewünschten Lieferobjekte erstellen. Die Aufgabenteilung basiert auf einem doppelten Handover. Im Rahmen der Detailspezifikation werden die Anforderungen vom Fachprojekt ans IT-Projekt übergeben. Im Zuge der Abnahme kommen die Ergebnisse vom IT-Projekt zurück ins Fachprojekt. Die untenstehende Übersicht zeigt diese Arbeitsteilung.

	
	

	
	Aufgabenbereich
	Fachprojekt
	IT-Projekt

	
	Anforderungsmanagement
	Anforderungen koordinieren und verwalten
	

	
	Detailspezifikation

	Detailspezifikation abnehmen
	Detailspezifikation schreiben

	
	Umsetzung
	
	Lieferobjekte gemäss Detailspezifikation erstellen

	
	Abnahme
	Prüfung vorbereiten und durchführen
	Anpassungen vornehmen und Fehler beheben

	
	Einführung
	Mitarbeiter schulen und Prozessanpassungen begleiten
	

	
	

	
	Konflikte im Kernteam treten in der Regel an den Schnittstellen auf. Es ist Aufgabe des Projekt Managers dafür zu sorgen, dass die einzelnen Parteien den Projekterfolg als oberstes Ziel nicht aus den Augen verlieren.

	Organisation nach Liefer​objekten
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Alternativ kann das Projekt auch nach Lieferobjekten gruppiert werden. Bei der Aufteilung in verschiedene „Baustellen“ sind zwei Kriterien zu berücksichtigen. Erstens sollte darauf geachtet werden, dass zwischen den einzelnen Themenbereichen möglichst wenige Abhängigkeiten bestehen. Unüberschaubare Abhängigkeiten führen zu einem überhöhten Koordinationaufwand. Die Trennung in Teilprojekte bringt am Ende mehr Kosten als Nutzen mit sich. Zweitens sollte die Gruppierung der Lieferobjekte soweit wie möglich entlang den vorhandenen personellen und organisatorischen Trennlinien erfolgen, damit klare Zuständigkeiten entstehen. Projektmitarbeiter sollten ihren Kompetenzen entsprechend nur einem Aufgabenbereich zugeordnet werden, damit sie fokussiert arbeiten können.

	Gemischte Organisations​formen
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In der Praxis findet man oft mehr oder weniger glückliche Mischformen der beiden Strukturierungsvarianten. Insbesondere die IT-Seite wird oft in verschiedene Teilprojekte unterteilt. Wenn die Trennlinien zwischen diesen IT-Teilprojekten aber nicht messerschaft gezogen werden, ist das Fachprojekt dauernd mit Verantworlichkeitsdiskussionen belastet. Von mehreren Fachprojekten ist eher abzuraten. Hauptfunktion des Fachprojekts ist ja gerade die Kanalisierung der verschiedenen Anforderungen. Eine Aufteilung des Fachprojekts belastet die IT-Seite mit ungelösten Anforderungskonflikten.

	
	

	!
	Darauf sollten Sie achten:

· Widmen Sie als Chef ihren Projekten die notwendige Aufmerksamkeit! Projekte sind fast immer Investitionen in die Zukunft. Auch wenn das Geld im Tagesgeschäft verdient wird: Falsche Investitionen belasten den Unternehmenserfolg nachhaltig.

· Geben Sie ihre besten Mitarbeiter in die Projekte. Signalisieren Sie die Wichtigkeit von Projekten, indem sie zeigen, dass über Projekte auch Karrieren gemacht werden. Projektfähige Mitarbeiter sind in der Lage selbständig konzeptionell zu arbeiten und bestehen auch in fremden Organisationseinheiten.
· Mitglieder des Kernteams sollten dem Projekt zu 80 bis 100 Prozent zur Verfügung stehen. Ein verfügbares Kernteam bring in der Regel mehr als die Zusammenstückelung von „Prozent-Experten“. Als Chef sorgen Sie dafür, dass dies möglich wird.

	
	


2.2 Ablauforganisation
	Phasefolge
	Projekt-Phasen dienen dazu Kontrollpunkte im Projektverlauf zu setzen. Es ist Sache des Steuerungsausschusses sicherzustellen, dass diese Kontrollpunkte eingehalten werden. Er erteilt deshalb für jede Phase einen eigenen Projekt Auftrag und genehmigt den Phasenabschluss. Standardmässig unterscheiden wir folgende Projekt-Phasen:
Phase
Kontrollpunkt
Setup
Sind Ziele, Scope und Organisation des Projekts definiert?

Design
Sind Ergebnisplanung und Arbeitsplanung vorhanden?

Implementation
Liegen Abnahme und Einführungsplanung vor?

Rollout
Ist die Übergabe aller Arbeiten abgeschlossen?

Im Folgenden werden die verschiedenen Phasen kurz erklärt.


2.2.1 Setup

	Vorgehen
	Jedes Projekt beginnt mit der Formulierung eines ersten einfachen Auftrages für die Setup-Phase. Der Sponsor als Auftraggeber bezeichnet darin den Projekt Manager und die vorgesehene Laufzeit dieser Phase. Zudem beschreibt er den eigentlichen Auftrag an den Projekt Manager und den Arbeitsbereich. Soweit nötig können auch bereits erste Kernteam-Mitglieder und Meilensteine bestimmt werden.

	Resultate
	Ziel der Setup-Phase ist das Erstellen der Projekt Definition. Darin werden Ausgangslage und Problemstellung vertieft, die Zielsetzung beschrieben und eine erste Vorstellung vom Zeitbedarf des Projekts festgehalten. Die Projekt Definition bildet das Fundament für alle weiteren Aufträge und Arbeiten am Projekt. Sie sollte zum Abschluss der folgenden Phasen jeweils überprüft und bei Bedarf einem Update unterzogen werden.
Neben der Projekt Definition muss am Ende der Setup-Phase auch ein neuer Projekt Auftrag für die Design-Phase vorliegen. Im Vergleich zum bisherigen Projekt Auftrag wird dieser nun deutlich präziser und detaillierter ausfallen.

Sowohl Projekt Definition als auch der neue Projekt Auftrag müssen vom Steuerungsausschuss genehmigt werden.


2.2.2 Design
	Vorgehen
	Nachdem eine Projekt Definition vorliegt, dient die Design-Phase dazu die Anforderungen zu erheben, Lösungsvarianten zu prüfen und einen konkreten Umsetzungsvorschlag auszuarbeiten.

	Resultate
	Am Ende sollten folgende Resultate vorliegen:

· Die Ergebnisplanung zeigt sowohl die einzelnen Lieferobjekte im Detail als auch ein Zielbild als Übersicht.
· Die Arbeitsplanung zeigt, mit welchen Schritten die Lieferobjekte der Ergebnisplanung erreicht werden. Je nachdem, wie das Zielbild in Lieferobjekte unterteilt wird, ergeben sich in der Folge unterschiedliche Zuständigkeiten und Arbeitspakete.
Mit einer geschickte Portionierung der Lieferobjekte und einem sinnvollen Timing der Arbeitspakete werden Projektrisiken gemindert. Die Ressourcenauslastung wird geglättet. Die Ergebnisplanung sollte in jedem Fall vom Sponsor geprüft und vom Steuerungsausschuss abgenommen werden. Damit wird verhindert, dass es zu nachträglichen teuren Planänderungen kommt.

Vor dem Hintergrund der erarbeiteten Ergebnisse muss zum Schluss die Projekt Definition überprüft und ein neuer Projekt Auftrag für die anstehende Implementationsphase verabschiedet werden.


2.2.3 Implementation

	Vorgehen
	Im Zentrum der Implementationsphase steht die Detailspezifikation. Sie bildet das Bindeglied zwischen den am Bau der Lösung beteiligten Projektmitarbeitern und den Vertretern der Anforderungsseite. Pro Lieferobjekt wird eine Detailspezifikation verfasst. Sie dient in der Folge als Referenz bei der Umsetzung. Nach dem Bau der Lösung dient die Detailspezifikation als Grundlage für die Prüfung der Lieferobjekte.

	Resultate
	Zum Ende der Implementation sollte folgende Resultate vorliegen:
· Im Rahmen der Abnahme wird festgestellt, ob die einzelnen Lieferobjekte und das Ergebnis als Ganzes der Projekt Definition entsprechen. Gegebenenfalls sind dazu umfangreiche Qualitätsprüfungen notwendig. Eine Entlastung des Projektteams erfolgt erst, wenn sämtliche Mängel beseitigt oder von der Anforderungsseite akzeptiert wurden.

· Die Einführungsplanung stellt sicher, dass die implementierten Ergebnisse bei den Endkunden auch gut aufgenommen werden. Sie befasst sich mit den notwendigen Schulungsaktivitäten, mit der Vorbereitung von Kommunikation und allfälligen Marketingmassnahmen sowie – soweit notwendig – mit der Migrationsplanung und der Ausserbetriebsetzung bisheriger Lösungen.

Zum Ende der Implementation ist die Projekt Definition ein letztes Mal zu überprüfen und ein Projekt Auftrag für die Phase Rollout zu erstellen.


2.2.4 Rollout

	Vorgehen
	Im Rahmen des Rollouts wird die implementierte Lösung den internen oder externen Endkunden übergeben. Dazu sind bedürfnisgerechte Ausbildungs- und Kommunikationsmassnahmen notwendig. Es ist Sache des Projekts, den Endkunden zu zeigen, wie die implementierte Lösung die Bedürfnisse erfüllt, welche ursprünglich zum Projekt geführt haben.

	Resultate
	Der Rollout ist abgeschlossen, wenn folgende Resultate vorliegen:

· Alle Aufgaben des letzten Projekt Auftrags sind erledigt und die Ziele der vereinbarten Projekt Definition sind erreicht.
· Allfällige Pendenzen konnten erfolgreich in der Linienorganisation oder in anderen Projekten untergebracht werden.
Oft wird mit dem Rollout auch eine bestehende Lösung stillgelegt. In diesem Fall gehören natürlich auch die Ablösearbeiten zu den letzten Aufgaben des Projekts (kontrolliertes auslaufen lassen herkömmlicher Prozesse, Archivierung von Unterlagen, Abschalten von Systemen, Rückbau von Anlagen, etc.)

	
	

	!
	Darauf sollten Sie achten:

· Stellen Sie sicher, dass im Steuerungsausschuss in Bezug auf die Projekt Aufträge Einigkeit erzielt wird. Unbewältigte Konflikte kochen sonst bei der kleinsten Unsicherheit auf Projektebene wieder hoch.

· Auch eine gute Lösung will verkauft werden. Widmen sie den Einführungsarbeiten die notwendige Aufmerksamkeit. Auch nach einem längeren Projekt gilt für die Zielkunden: Der erste Eindruck ist entscheidend!

	
	


3 Prozesse

3.1 Projekt Beauftragung

	Hintergrund
	Jedes Projekt ist nur so gut wie sein Auftrag. Eine sorgfältige Beauftragung zahlt sich aus. Das Richtige zu tun ist nicht nur ökonomisch sinnvoll. Klare, erreichbare Ziele motivieren auch die am Projekt beteiligten Mitarbeitenden.

	Verantwortung
	Die Abnahme der Projekt Definition und die formelle Erteilung eines Projekt Auftrags ist Sache des Steuerungsausschusses. Das Projekt – insbesondere der Projekt Manager – unterstützt in der Regel die Ausarbeitung von Projekt Definition und Projekt Auftrag.

	Vorgehen
	Während die Projekt Definition zusammenfasst, was das Unternehmen mit dem Projekt erreichen will, beschreibt der Projekt Auftrag das, was der Projekt Manager mit seinem Team in der nächsten Phase zu erledigen hat.
Die Projekt Definition wird am Anfang vom Sponsor erstellt und dann jeweils zu Beginn einer Phase überprüft. Die .ppt-Vorlage „Projekt Definition“ kann dafür verwendet werden. Die Inhalte sind vom Steuerungsausschuss zu genehmigen. Eine Änderung der Projekt Definition kann durchaus sinnvoll sein. Oft ergeben sich im Projektverlauf Erkenntnisse, welche Anpassungen notwendig machen, manchmal verändert sich aber auch das Umfeld des Projekts im Laufe der Zeit.

Der Projekt Auftrag basiert in der Folge auf der Projekt Definition. Die .ppt-Vorlage „Projekt Auftrag“ kann dafür verwendet werden. Die Erfahrung zeigt, dass es sinnvoll ist, den Projekt Auftrag pro Phase zu erteilen. Meistens ist es schon schwierig die anstehenden Arbeiten für die nächste Phase im Detail zu planen. Eine Beauftragung über mehrere Phasen führt im besten Fall zu ungenauen Aufgabestellungen.


3.2 Projekt Monitoring
	Hintergrund
	Die provisorischen Führungsstrukturen von Projekten führen einerseits zu einem erhöhten Abstimmbedarf mit der Linienorganisation, andererseits werden Projekte durch die fehlende Zugehörigkeit zu einer Linie mit ihren Problemen auch eher alleine gelassen. Natürlich dient das Projekt Monitoring auch dazu Projekte, die aus dem Ruder laufen wieder auf die richtige Spur zu bringen. In vielen Organisationen dominiert diese Kontrollfunktion das Führungsverständnis. Dabei wird gerne vergessen, dass die Projekt-Führungsprozesse vor allem auch dem Projekt Manager eine Plattform bieten sollen. Die Würdigung des Projektfortschritts, die ernsthafte Auseinandersetzung mit den nächsten Schritten des Vorhabens sowie das Aufbringen von Verständnis für die Anliegen des Projekt Managers sind genauso wichtige Führungsaufgaben wie die Überwachung von Effektivität und Effizienz.

	Verantwortung
	Die Verantwortung für das Projekt Monitoring liegt grundsätzlich beim Steuerungsausschuss. Der Leiter des Steuerungsausschusses sorgt dafür, dass zu regelmässigen Sitzungen eingeladen wird und die notwendigen Protokolle geführt werden.

	Vorgehen
	Grundlage für das Projekt Monitoring ist die Berichterstattung des Projekt Managers. Dafür kann die .ppt-Vorlage „Projekt Status Bericht“ verwendet werden. Die Präsentation wird vom Projekt Manager vor der Steuerungsausschuss-Sitzung erstellt und spätestens 48 Stunden vor der Sitzung an alle Teilnehmer verschickt. Im Rahmen der Steuerungsausschuss-Sitzung führt der Projekt Manager durch die Präsentation.


3.3 Projekt Priorisierung
	Hintergrund
	Die Frage, welche Projekte in naher Zukunft umgesetzt werden, sollte nicht dem Zufall überlassen werden. Projekte stellen Lösungen bereit, mit denen das Unternehmen in Zukunft operativ erfolgreich sein will. Mehr als die meisten anderen Führungsfragen haben Projekte deshalb immer auch einen strategischen Aspekt. Die Projekt Priorisierung sorgt dafür, dass die richtigen Projekte zum richtigen Zeitpunkt auf den Weg geschickt werden.

	Verantwortung
	Die Herausforderung stellt sich natürlich nicht für alle Unternehmen in der gleichen Form. In manchen Firmen führt eine überbordende Dynamik dazu, dass eher zu viele neue „Baustellen“ aufgerissen werden, während andere aufgehört haben, sich ernsthaft mit der Zukunft auseinanderzusetzen. Unabhängig von der zugrunde liegenden Führungssituation ist es jedoch Sache der obersten Führungsstufe einer Organisation, mit der Projekt Priorisierung die richtigen Schwerpunkte zu setzen. Bei kleineren und mittleren Unternehmen ist die Projekt Priorisierung Sache der Geschäftsleitung. Eine halbjährliche Überprüfung des Projektportfolios sollte in der Regel ausreichen. Situativ kann aber auch eine quartalsweise oder jährliche Überarbeitung der Planung ins Auge gefasst werden.

	Vorgehen
	Grundlage für die Projekt Priorisierung bildet eine Liste der aktuellen Projekten (siehe dazu die .xls-Vorlage „Projektliste“). Sie wird aufgrund der Angaben auf den Projekt Definitionen, den Projekt Aufträgen und den aktuellen Projekt Status Berichten zusammengestellt. In einem zweiten Schritt wird die Liste durch das für die Priorisierung verantwortliche Führungsteam um Projektwünsche und sich abzeichnende Vorhaben ergänzt. Alle Projekte dieser Liste werden nun durch das Gremium bezüglich Dringlichkeit und Wichtigkeit eingestuft. Damit liegt eine erste Prioritätenliste vor.
Nun muss ein Paket von vorrangigen Projekten geschnürt werden, das nicht nur die Prioritäten sondern auch die Abhängigkeiten der Projekte untereinander sowie die vorhandenen Kapazitäten in den betroffenen Unternehmensbereichen berücksichtigt. Zur Vereinfachung der Kapazitätsallokation können die Projekte in Grössenkategorien eingeteilt werden. Die .xls-Vorlage „Projekt Liste“ bietet dazu eine eigene Spalte. Die Analyse der verschiedenen Abhängigkeiten ist etwas komplexer. Einerseits kann es sinnvoll sein, thematisch ähnliche Vorhaben gleichzeitig abzuwickeln. Andererseits müssen oft bestimmte Reihenfolgen beachtet werden. Zudem sollten begonnene Projekte möglichst zügig zum Abschluss gebracht werden. Überlegungen zu den Abhängigkeiten und zur Sequenz von Projekten können in der entsprechenden Kommentarspalte auf der Projekt Liste untergebracht werden. Zwei Datumsfelder erlauben es schliesslich, die ausgewählten Projekte auf dem Zeitstrahl darzustellen. Projekte ohne Zeitplanung werden vorerst zurückgestellt.

	
	

	!
	Darauf sollten Sie achten:

· Zeigen Sie Mut zur Lücke und fällen Sie die notwendigen Priorisierungsentscheide. Wenn Sie zu viele Projekte gleichzeitig auf den Weg schicken verkommt das Projekt Portfolio Management zur Administration dieser Verzettelung. Ein sportlicher Arbeitsdruck ist sinnvoll, dauernde Überforderung schadet der firmeneigenen Projektkultur.
· Manchmal dominieren Vorhaben mit zwingendem Hintergrund (z.B. regulatorische Anforderungen) das Projektportfolio. Dringliches verdrängt Wichtiges. Achten Sie darauf mittelfristig genügend Projektkapazitäten bereitzustellen, damit auch die strategischen Anliegen des Unternehmens angepackt werden können.

	
	


4 Hilfsmittel
	Inhalte
	Zum vorliegenden PPM Handbuch gehören folgende Vorlagen:

· Projekt Definition
· Projekt Auftrag
· Projekt Status Bericht
· Projekt Liste 
Unten wird kurz beschrieben, welche Inhalte auf den Vorlagen erwartet werden und worauf beim Ausfüllen der einzelnen Felder zu achten ist.


	Feld
	Projekt
Definition
	Projekt
Auftrag
	Projekt
Status
Bericht
	Projekt
Liste
	Inhalte
	Anleitung

	ID
	x
	x
	x
	x
	Kennung des Projekts, z.B. ein Kürzel oder eine Nummer
	Projekt-Kürzel haben sich in der Praxis bewährt. Beachten Sie, dass zu viele ähnliche Abkürzungen zu Missverständnissen führen können.

	Name
	x
	x
	x
	x
	Kurzbezeichnung des Projekts
	Die Bezeichnung sollte kurz und prägnant sein. Bei IT-Projekten ist zwischen der Applikationsbezeichnung und der Projektbezeichnung zu unterscheiden. Hier geht es ums Projekt. 

	Sponsor
	x
	x
	x
	x
	Für das Projekt verantwortlicher Anforderungssteller auf Management-Ebene
	Der Sponsor ist verantwortlich für die Projekt Definition. Er leitet auch den Steuerungsausschuss für das Projekt.

	Wichtigkeit
	x
	o
	o
	x
	Klassifizierung des Projekts in die Kategorien geringe Wichtigkeit, mittlere Wichtigkeit oder grosse Wichtigkeit
	Gross
Das Projekt gehört zum wichtigsten Drittel aller Vorhaben

Mittel
Das Projekt gehört zum mittleren Drittel der Vorhaben

Gering
Das Projekt gehört zum unwichtigeren Drittel aller Vorhaben

	Dringlichkeit
	x
	o
	o
	x
	Klassifizierung des Projekts in die Kategorien geringe Dringlichkeit, mittlere Dringlichkeit oder grosse Dringlichkeit
	Gross
Das Projekt gehört zum dringendsten Drittel aller Vorhaben

Mittel
Das Projekt gehört zum mittleren Drittel der Vorhaben

Gering
Das Projekt gehört zum am wenigsten dringenden Drittel aller Vorhaben

	Ausgangslage
	x
	o
	o
	o
	Beschreibung der Situation zu Beginn des Projekts, Begründung der Notwendigkeit des Vorhabens und Erklärung des Nutzens für das Unternehmen
	

	Abhängigkeiten
	x
	o
	o
	x
	Thematische Abhängigkeiten zu anderen Projekten, Abhängigkeiten in Bezug auf die einzuhaltende Reihenfolge der Projekte und Vorgegebene, zwingend einzuhaltende Termine oder Leistungen
	Die Projekt Liste enthält stichwortartig die wichtigsten Abhängigkeiten. Auf der Projekt Definition können diese detaillierter ausformuliert werden.

	Zielsetzung
	x
	o
	o
	o
	Beschreibung der Ziele sowie Angaben zum Vorgehen, zu den Schritten oder anzuwendenden Methoden
	

	Phasenplan
	x
	o
	o
	o
	Zeitplan der verschiedenen Projektphasen im Überblick
	

	PM
	o
	x
	o
	x
	Name des Projekt Managers (PM)
	

	Phase
	o
	x
	x
	x
	Aktuelle Projektphase für die der Projekt Auftrag gilt
	Setup
Definition von Zielen, Scope und Projektorganisation
Design
Planung der Arbeitspakete und Ergebnisse
Implementation
Umsetzung der Ergebnisse und Planung der Einführung
Rollout
Übergabe der Ergebnisse in den Betrieb

	Laufzeit
	o
	x
	o
	o
	von/bis-Datum der aktuellen Phase
	

	Kernteam
	o
	x
	o
	o
	Liste der vom Management zugesicherten Kernteam-Mitglieder mit ihren Rollen und Verfügbarkeiten
	

	Meilensteine
	o
	x
	x
	o
	Liste der wichtigsten Meilensteine
	Plan
Zum Zeitpunkt der ursprünglichen Planung vorgesehener Termin für das Erreichen eines Meilensteins (Format TT.MM.JJ)

Erwartet
Aus heutiger Sicht erwarteter Termin, an dem der Meilenstein erreicht wird (Format TT.MM.JJ)

Ist
Effektiver Termin zu dem ein Meilensteinen erreicht wurden (Format TT.MM.JJ)

Anteil
Anteil der für das erreichen des Meilenstein notwendigen Aufwandes gemessen am vorgesehenen Gesamtaufwand des Projekts

	Auftrag
	o
	x
	o
	o
	Veränderungen, die bis zum Ende der laufenden Phase erzielt werden sollen, Lieferobjekte, die das Projekt in der laufenden Phase bereitstellen soll sowie Hinweise zum Vorgehen bei der Auftragsausführung
	Zielvorgaben für die Arbeit des Projekt Managers mit messbaren Kriterien

	Arbeitsbereich
	o
	x
	o
	o
	Definierte Auftragsgrenzen, vereinbarte Einschränkungen und zu beachtende Abhängigkeiten
	Liste der wichtigsten Diskussionspunkte mit entsprechenden Abgrenzungsentscheiden zum Arbeitsbereich (Scope)

	Datum
	o
	o
	x
	x
	Stichtag des aktuellen Statusberichts (Format TT.MM.JJJJ)
	

	Status
	o
	o
	x
	x
	Aktueller Gesamtstatus des Projekts
	Grün
Das Projekt wird die Ziele der Phase voraussichtlich erreichen

Gelb
Das Projekt wird die Ziele der Phase voraussichtlich erreichen. Es werden aber Mehrkosten und/oder eine längere Laufzeit erwartet.

Rot
Das Projekt wird die Ziele der Phase voraussichtlich nicht erreichen

	Grösse
	o
	o
	o
	x
	Grösse des Projekts im Vergleich zu den übrigen Vorhaben der Firma
	Gross
Das Projekt gehört zum Drittel der grösseren Vorhaben der Firma

Mittel
Das Projekt gehört zum mittleren Drittel der Vorhaben

Gering
Das Projekt gehört zum Drittel der kleineren Vorhaben

	Start
	x
	o
	o
	x
	Start der anstehenden Projektphase (Format TT.MM.JJJJ)
	

	Ende
	x
	o
	o
	x
	Ende der anstehenden Projektphase (Format TT.MM.JJJJ)
	

	Rückblick
	o
	o
	x
	o
	Liste der Aufgaben, die im Rahmen des laufenden Projekt Auftrags seit dem letzten Projekt Status Bericht erledigt wurden


	Fokus auf abgeschlossene Arbeiten und fertig gestellte Lieferobjekte. Die Aufzählung von laufenden Arbeiten sollte vermieden werden (z.B. Weiterarbeit an …)

	Ausblick
	o
	o
	x
	o
	Liste der Aufgaben, die im Rahmen des laufenden Projekt Auftrags bis zum nächsten Projekt Status Bericht erledig werden.
	Fokus auf erreichbare und messbare Zwischenzielen

	Sorgen
	o
	o
	x
	o
	Beschreibung von Projektrisiken und aktuellen Problemen
	Liste von Themen, die bei der Präsentation des Status Berichts diskutiert werden sollen. Der Verfasser des Berichts signalisiert damit dem Steuerungsausschuss, welche Anliegen er mit dem Management besprechen möchte.
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