Strategisches Projektcontrolling — Priorisierung und
Selektion von Projekten

Ein zentraler Aspekt des Unternehmenserfolgs liegt in der
Priorisierung und Auswahl von Projekten, welche die
strategischen Ziele der Unternehmung in idealer Weise
unterstitzen. Das Projektcontrolling liefert hierzu einen
wichtigen Beitrag — es stellt Informationen und Daten
bereit, welche die Grundlage zur Entscheidungsfindung

Uber zukiunftige Projekte bilden.

Auch bereits begonnene Projekte werden regelmassig durch das Projektcontrolling hinsichtlich des
Erreichungsgrades der Leistungsqualitat, der Termineinhaltung sowie des Kostenverlaufes geprift und
gegebenenfalls — bei schlechten Zielerreichungsaussichten — zum Abbruch empfohlen. Weiter liefert das
Projektcontrolling Instrumente, die zur Priorisierung von Projekten eingesetzt werden kénnen und dem
Management als Diskussionsgrundlage Uber zukinftige Projektvorhaben vorgelegt werden. In diesem
Beitrag soll die Vorgehensweise zur Projektportfolioplanung sowie in der Praxis verbreitete Instrumente
vorgestellt werden, die zum strategischen Entscheidungsprozess Uber Projektportfolios massgebend
Hilfestellung leisten.

Von den strategischen Zielen zum genehmigten Projektportfolio

Projekte mussen einen hohen Bezug zu den strategischen Zielen der Unternehmung aufweisen — dies
mag nicht Uberraschend anmuten, trotzdem werden in der Praxis viele Projekte zu wenig darauf gepruft,
ob sie strategiekonform sind. Oft wird der Fokus auf die Machbarkeit sowie Rentabilitatszahlen einzelner
Projekte gelegt, ohne die Abhéangigkeiten zu anderen Projekten im Detail zu prifen sowie die
Unterstiitzung strategischer Ziele zu gewéhrleisten. Der erste zentrale Schritt im Rahmen der
strategischen Portfoliozusammenstellung — nach der Budgetverteilung auf einzelne Fachbereiche sowie
Projektarten - ist somit eine grobe Vorselektion der von den Fachbereichen eingegangenen
Projektvorschlage hinsichtlich Machbarkeit und Widerspruchlichkeit zu strategischen Vorgaben. Nun liegt
dem Management eine Liste mit ausformulierten Projekten vor, die bezlglich Entscheidung uber
Durchfuhrung, Priorisierung sowie Freigabezeitpunkt bearbeitet werden muss. Hier unterstitzt das
Projektcontrolling, in dem es Informationen und Instrumente zur Bewertung der Attraktivitat einzelner
Projekte sowie zur Analyse der Abhéngigkeiten zu anderen Projektvorhaben liefert. Insbesondere der
Abhangigkeitsanalyse wird vielfach zu wenig Aufmerksamkeit geschenkt — sie liefert aber wichtige
Hinweise beziglich Innovations-, Integrations-, sowie Investitionszusammenhang mit anderen Projekten
— dazu weiter unten mehr. Nach diesem Arbeitschritt sind nun alle priorisierten, attraktiven und
effektiven Projektvorhaben ausgewéhlt. Schliesslich gilt es nun, im Rahmen einer Ressourcenanalyse
(personell wie auch finanziell) die internen Voraussetzungen zur Projektdurchfiihrung zu prifen, um
Ressourcenengpésse zu erkennen und zu vermeiden. Nun sind die Grundlagen zur Entscheidung tber
zukunftige Projekte gelegt — letztendlich entscheidet immer das Management, welche Projekte effektiv
durchgefuhrt werden.

Ist ein Projektvorhaben attraktiv?

Zuerst gilt es zu klaren, was Uberhaupt unter Attraktivitdt zu verstehen ist. Ein wichtiges Kriterium ist
unbedingt die Wirtschaftlichkeit — doch zu oft werden Projekte zu eindimensional danach beurteilt.
Attraktivitat ist immer ein mehrdimensionales Konstrukt, welches neben der Wirtschaftlichkeit
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mindestens auch die Kriterien der strategischen Bedeutung, Dringlichkeit, Risiko, Kosten sowie interner
Ressourcenbedarf umfasst.

Als erstes umfassendes Instrument zur Beurteilung der Attraktivitat soll die Nutzwertanalyse (NWA)
aufgefuhrt werden. Sie hat den Vorteil, dass sie alle Attraktivitatskriterien bertcksichtigt. Die NWA
umfasst folgende Schritte:

®  Zieldefinition: Es mussen Zielideen generiert werden, eventuell unterstitzt durch
Kreativitatstechniken. Grundsatzlich sind immer Leistungs-, Kosten-, und Terminziele zu
unterscheiden. Beispielsweise sind solche Zielkriterien die Risiken des neu zu entwickelnden
Produkts mdglichst tief zu halten, gleichzeitig soll es von hoher strategischer Bedeutung
(Kundenzufriedenheit, Wettbewerbsvorteile) sein und die Wirtschaftlichkeit soll hoch sein. Wichtig
hier ist einerseits die Analyse der Zielbeziehungen — Zielkonflikte miussen frihzeitig erkannt werden,
denn sie stellen Risiken dar. Andererseits mussen Ziele quantifiziert werden, denn nur so kann der
Zielerreichungsgrad gemessen und uberpruft werden.

®  Zielgewichtung: Den einzelnen Zielen missen Gewichte zugeordnet werden, denn nicht jedes Ziel
kann mit der gleichen Intensitat verfolgt werden. So muss ein Punktwert fur jedes Teilziel vergeben
werden, der sich in der Summe zu 100 aufaddiert. Bei einfachen Zielstrukturen kann diese
Gewichtung direkt erfolgen, liegen aber komplexere Zielstrukturen vor, kann auf die
Praferenzmatrix zurick gegriffen werden; ein sinnvolles Instrument zur Gewichtung von
Teilzielen.

®  Bewerten der Projektalternativen: Jedes Projekt wird hinsichtlich der zuvor definierten Zielstruktur
analysiert. Es sind pro Projektalternative Punkte zwischen 1 und 10 fur jedes Teilziel zu vergeben, je
nach Erfullungsgrad.

®  Ermittlung der gewichteten Punktegesamtsumme: Fir jedes Projekt wird die vergebene Punktzahl
pro Teilziel mit dem Gewicht des Teilziels multipliziert und diese Werte als Punktgesamtsumme
aufaddiert.

®  Priorisierung der Projektalternativen: Je héher die Gesamtpunktezahl (Nutzwert) fur eine
Projektalternative ausféllt, desto attraktiver ist das Projekt. Projekte, deren Nutzwert hdher ist als
die zentral vorgegebene Nutzschwelle, kénnen in einem weiteren Schritt durch das Management
bewilligt werden.

Als Grundlage fur strategische Entscheidungen bezuglich der zu genehmigenden Projekte eignet sich die
Portfoliotechnik. Sie vergleicht Projekte an Hand bestimmter Kriterien und kann als Ergédnzung zur NWA
eingesetzt werden. Die Portfoliotechnik visualisiert die Projektattraktivitat in einer Vier-, oder Neun-
Felder-Matrix und dient dem Management als Analysetool und Diskussionsgrundlage vor dem
Hintergrund der zu erreichenden strategischen Unternehmensziele. Die Kriterien zur Positionierung der
Projekte in einem Portfolio kdnnen je nach Unternehmensbedurfnissen frei gewéhlt werden. So kénnen
Portfolios z.B. den Risikofaktor stark berucksichtigen, in dem technische Risiken den Markt-Risiken
gegenubergestellt werden. Wie die folgende Abbildung zeigt, nutzt BMW fur die Beurteilung strategischer
Innovationsprojekte ein solches Portfolio, das die Risikobetrachtung hoch gewichtet.

hoch | Check
(Market Stop Stop
Research)
g Check
£ | Push Stop
£
=
Check
Push Push | & ciniity
niedrig Stuay)

niedrig Technische Risiken hoch

www.weka-finanzen.ch 2




Die Beurteilung der Projektrisiken ist ein wichtiges Element im strategischen Projektselektions-Prozess.
Das Projektcontrolling unterstiutzt hierbei mit den Instrumenten des Risikocontrollings. Die hohe
Bedeutung eines Risikomanagements in Projekten wurde im Praxisforum bereits diskutiert — der Leser
sei hier an den kurzlich erschienenen Beitrag «Projektrisiken — identifizieren, bewerten und
reduzieren> verwiesen.

Als erganzendes Beispiel schlagt die Unternehmensberatung Arthur D. Little ein Projektportfolio vor,
welches zur Beurteilung der Projektalternativen die beiden Kriterien Risiko (technisches und
wirtschaftlicher Risiko) und Attraktivitdt (Aggregat aus Marktvolumen, Marktwachstum, Umsatz-,
Differenzierungs- und Erfolgspotentiale sowie Dauerhaftigkeit des Wettbewerbsvorsprungs)
gegenuberstellt.

Wie beeinflussen sich Projekte gegenseitig?

Nach der groben Vorselektion der Projekte sowie der sich anschliessenden Bewertung der Attraktivitét
mussen die einzelnen Projekte hinsichtlich ihrer gegenseitigen Beeinflussung untersucht werden.
Abhangigkeit bedeutet hier, dass ein Projekt X direkt und unmittelbar Projekt Y beeinflusst, damit ist
beispielsweise gemeint, dass die Ergebnisse von Projekt X Voraussetzung fiur die Durchfihrung von
Projekt Y sind. Moglicherweise schafft Projekt X auch die konzeptionellen Grundlagen fur Projekt Y oder
muss zusammen mit Projekt Y durchgefihrt werden, um das Gesamtziel erreichen zu kdnnen.
Schliesslich muss auch gepruft werden, ob Projekt X die Kosten von Projekt Y beeinflusst. Auch in dieser
Phase unterstutzt das Projektcontrolling die Analyse mit der Bereitstellung von Informationen sowie
Instrumenten. Als Instrument zur Analyse der direkten Abh&ngigkeiten zwischen mehreren Projekten
dient die Einflussmatrix, wie sie in der folgenden Abbildung gezeigt wird:

Wirkung VON/AUF |1]|2]|3]|4|5|6]|7]18]|9]|10 Em%ﬁ
1. Projektname A
| 2. Projektname B

3. Projektname C 111 111 1 5
4. Projektname D 1 1
5. Projektname E 1 1 2
6. Projektname F 1 1
1. Projektname G 1 1
8. Projektname H 1 1 2
9. Projektname | 1 111 3
10. Projektname J 1 1
Summe Beeinflussung 117 1 3 2 16

Die Zeilensumme macht deutlich, wie hoch der Einfluss jedes einzelnen Projektvorhabens auf die
anderen Projekte ist. Die Spaltensumme ist eine Aussage Uber den Grad der Abhangigkeit von anderen
Projekten. Die Ergebnisse der Einflussmatrix kdnnen schliesslich in ein 4-Felder-Portfolio Ubertragen
werden, wobei die x-Achse die Einflussnahme auf andere Projekte respektive die y-Achse die
Beeinflussung durch andere Projekte reprasentiert. Die Projekte kann man dabei folgendermassen
klassifizieren:

®  Aktive Projekte: Da diese Projekte einen hohen Einfluss auf andere Projekte ausiiben, selbst aber
unabhangig sind, kénnen diese Projekte eine hohe Prioritat aufweisen.

®  Passive Projekte: Weisen keine hohe Prioritéat auf, da sie sehr stark von anderen Projekten
abhangen.

®  Trage Projekte: Unkritische Projekte, da sie einen geringen Vernetzungsgraf aufweisen. Die Prioritat
dieser Projekte hangt von anderen Kriterien der Portfolioselektion wie strategische Bedeutung,
Wirtschaftlichkeit usw. ab.
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®  Kiritische Projekte: Diese Projekte sind sehr stark vernetzt (nehmen gleichermassen Einfluss wie sie
selbst auch beeinflusst werden) mit anderen Projekten und bergen Komplexitatsrisiken. Sie weisen
keine hohe Prioritat auf.

Fazit

Dieser Beitrag hat den Prozess der Selektion und Priorisierung von Projekten aufgezeigt und gleichzeitig
Instrumente vorgestellt, welche das Projektcontrolling nutzen kann, um Entscheidungsgrundlagen fur
das Management zu schaffen. Die Herausforderung dabei liegt weniger in der Anwendung der einzelnen
Instrumente als vielmehr in der Beschaffung der notwendigen Daten und Informationen zu den
einzelnen Bewertungskriterien. Die Anwendung der dargestellten Methoden und Analysen verbessern die
Transparenz und Nachvollziehbarkeit von Entscheidungen, so lange die dazu bendétigten Daten in
adaquater und moglichst vollstandiger Form vorliegen — dies ist eine zentrale Aufgabe des
Projektcontrollers. Selbstverstandlich liegt die schlussendliche Entscheidung Uber die Projektpriorisierung
bei den Entscheidungstragern in den Unternehmungen und ist daher immer subjektiv und
unternehmensindividuell.
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