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» Die Fahigkeit zur schnellen An-
passung an ver anderte markt-
wirtschaftliche Rahmenbedin-
gungen oder deren Gestaltung
wird zum strategischen Ver mo-
gen fur Unternehmen in einem
wettbewer bsintensiven Umfeld.

» Mit strategischem Projektma-
nagement wird die Konsistenz
zwischen Unter nehmenszielen
und oper ativen Ergebnissen
her gestellt.

» Dieerfolgreiche Entwicklung
dieser Fahigkeit impliziert, ne-
ben der technologischen Unter-
stiitzung, eine projektgetriebe-
ne Unternehmenskultur, bei
der schnelles Feedback und
konstruktive K onfrontation
wertvolle Bestandteile sind.
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Einfuhrung

Nach der ersten e-business Euphorie hat
sich Erniichterung eingestellt. Was bleibt,
sind web-basierte  Geschéftsmodelle,
schnell und mit hohen Investitionen reali-
siert. Die Erwartungen vieler Investoren
haben sich nicht erfillt. Vielleicht basier-
te die Einschétzung von Chancen und Ri-
siken mehr auf unrealistischen Marke-
tingszenarien und weniger auf umsetz-
bare Verdnderungsprozesse bei Kunden,
Lieferanten und Mitarbeiter? Nach dieser
Erfahrung werden die Vorstdnde und In-
vestoren wieder genauer nach Effektivitét
und Effizienz von Projekten fragen. Stra-
tegisches Projektmanagement wird hel-
fen, die Fragen zu beantworten.

Was ist strategisches
Projektmanagement?

Strategisches Projektmanagement stellt
die Konsistenz zwischen der Unterneh-
mensstrategie und den operativen Ergeb-
nissen sicher. Es beinhaltet die Identifika-
tion und Steuerung der Projekte, die
dringend umgesetzt werden missen und
wesentlich zur Erreichung der Unterneh-
mensziele beitragen. Strategi sches Projekt-
management befasst sich mit dem ge-
samten Lebenszyklus von Projekten
(siehe Abb.1). Am Anfang steht die Ent-
wicklung von Projektideen. Sie bezieh-
en sich sowohl auf die Umsetzung von
kurzfristigen Anforderungen als auch auf
die Ausschopfung von Effektivitéts- und
Effizienzpotentialen. Informationsquellen
sind Besprechungsprotokolle mit Kun-
den/Lieferanten, Vorschriften des Gesetz-

gebers, Marktinformationen, strategische
Absichtserkldrungen und die aktuelle
Ressourcensituation. Projektideen kon-
nen von alen Betelligten dokumentiert
werden. Sie mussen nachvollziehbar im
Sinne des ,, Was, Warum, Wie" beschrie-
ben sein. Jede Projektidee wird von sei-
nem Verfasser bewertet. Als Grundlage
dient ein standardisiertes Bewertungs-
schema. Dieses Schema setzt sich aus den
Dimensionen: Dringlichkeit, Kundenbe-
deutung, interne Bedeutung, Bedeutung
fur den Wettbewerb, Risiko und Wirt-
schaftlichkeit zusammen. Aufgrund der
Standardisierung ist eine Vergleichbar-
keit der Projektideen gegeben. Fur die
Ubergreifenden Projektwirdigung- und
budgetierung ist ein Investitionsaus-
schuss bzw. das Topmanagement verant-
wortlich. Nach Freigabe der Projekte
gibt es fur Langléufer ein strategisches
Projektmonitoring. Es soll sicherstellen,
dass wesentliche Abweichungen zur
urspriinglichen  Einschdtzung  schnell
identifiziert werden. Nach dem Projek-
tende fuhren die Beteiligten eine Nach-
betrachtung durch. Ziel ist es, die Ergeb-
nisse mit den Einschétzungen zu verglei-
chen und Griinde fur die Einhaltung
bzw. Abweichung herauszufinden. Dar-
aus ergeben sich wieder wertvolle Ver-
besserungsideen fir das strategische
Projektmanagement.

Warum ist strategisches
Projektmanagement
notwendig?

Unternehmen in einem wettbewerbsin-
tensiven Umfeld haben einen hohen
Verédnderungsdruck. Der Druck auf das
Management kommt aus verschiedenen
Richtungen:
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Abbildung 1: Lebenszyklus des Strategischen Projektmanagements

Veréanderte regulatorische Rahmenbe-
dingungen verstdrken den Wettbe-
werb

Technologische Innovationen missen
immer schneller in Geschéftsablaufe
integriert werden

Die fortschreitende Globalisierung
erhoht die Unsicherheit der Unterneh-
men, welche Produkt-/Servicequalitét
ausreichend ist und welche Geschéft-
spartner die richtigen sind
Erwartungen der Mitarbeiter an ver-
besserte Arbeitsinhalte und Arbeit-
sprozesse sind deutlich gestiegen.
Dies bedeutet, dass sowohl die Identifika-
tion der eigenen organisatorischen Fahig-
keiten as auch die Kenntnis tber Kun-
denbedirfnisse und Wettbewerberverhal-
ten fir die Ausschopfung von Wettbe-
werbsvorteilen Uberlebenswichtig wird.
Aufgrund des Veranderungsdrucks, mus-
sen potenzielle Wettbewerbsvorteile im-
mer schneller realisiert werden. Strategi-
sches Projektmanagement ist in diesem
Zusammenhang eine wertvolle organisa-
torische Fahigkeit. Sie trégt dazu bei, dy-
namische Stabilitét des Unternehmens in
einem wettbewerbsintensiven Umfeld zu
erreichen.

Wie werden Projekte oft
abgewickelt?

Oft wird das ,Wie* sehr schnell von
einem ,grof3en Zukunftshild“ abgeleitet,
ohne das ,,Was* und , Warum* griindlich
verstanden zu haben. Ein Grund dafir

liegt in der Nachl&ssigkeit der Beteilig-
ten einen sinnvollen und vollsténdigen
Kontrakt zu formulieren. Folglich
werden Projekte mit der Hoffnung
gestartet, dass sich die Dinge im weiteren
Verlauf schon kldren werden. Sichere
Konsequenzen bei diesem Vorgehen
sind deutliche Uberschreitungen des
vereinbarten Budgets und Zeitrahmens
durch aufwendige Korrekturarbeiten in
der Analyse- und Implementierungspha-
se. Dies fuhrt zur Verérgerung der Kun-
den, zur Frustration von Projektmitarbei-
tern und zur Geschéftschance fur den
Wettbewerber. In einem wettbewerbsin-
tensiven Umfeld, bei dem gutes Pro-
jektmanagement fur die schnelle Aus-
schopfung  von  Wettbewerbsvorteilen
wichtig ist, kann dieses Vorgehen exi-
stenzgefahrdend sein.

Welchen Mehrwert
bietet strategisches
Projektmanagement ?

Strategisches Projektmanagement | 6st
diese Probleme, indem sich die Unterneh-
menssicht und nicht die Bereichs- oder
Abteilungssicht in der Projektdefinition
wiederfindet. Dartiber hinaus werden die
Projekt- und Linienmanager angeregt,
ihre Projektideen als Wertbeitrag fir das
Unternehmen zu présentieren um dafir
die knappen Investitionsmittel zu bekom-
men. Die Verknupfung mit dem operati-
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Abbildung 2: Bewertungsdimensionen
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ven Projektmanagement ermdglicht eine
retrospektive  Nutzenbetrachtung. Im
Rahmen dieser Nutzenbetrachtung soll
nicht nur festgestellt werden, inwieweit
der geplante Wertbeitrag erreicht wurde,
sie soll auch den Beteiligten Gelegenheit
geben, das zurlickliegende Projekt zu re-
flektieren und die Erkenntnisse in die
zukinftige Projektanalyse und -planung
einflielfen zu lassen.

Ein Beispiel aus der Praxis

Veranderte Anforderungen der Fachberei-
che und neue strategische Stof¥richtungen
veranlassten das Top-Management einer
weltweit agierenden Universalbank, die
Rolle der Informationsverarbeitung neu
auszurichten. Die Anforderungen der
Fachbereiche bezogen sich vor alem auf
die Steigerung der Produktivitdt der V-
Bereiche. Die drategischen Stofrichtun-
gen basierten im wesentlichen auf zwei
Saulen:
= Befdhigung aler Geschéftshereiche,
sich as eigene Unternehmen auszu-
grinden, um flexibler und kostenguinsti-
ger Marktchancen wahrzunehmen.
= Entwicklung der Bank zu einem global
player im e-business.
Fur die 1V-Berei che wurden darauf hin fol-
gende strategische Ansétze abgel eitet:
= Ausrichtung der Dienstleistungen und
IV-Systeme sowohl auf interne als auch
auf externe Kunden.
= Entwicklung und Vermarktung von e
business Anwendungen.
= Entwicklung einer markt- und projekt-
getriebenen Organisationskultur.
Als potenziellen und nachhaltigen Wett-
bewerbsvorteil wurde die Fahigkeit
identifiziert, tiefes bankfachliches Wis-
sen in sichere und benutzerfreundliche
Anwendungssysteme einzubetten. Eine
schlissige Marktstrategie sollte helfen,
diesen potenziellen Wettbewerbsvorteil
auszuschdpfen. Es wurden Arbeitsgrup-
pen gebildet, die konkrete Vorschlége zur
Markt-Produktabgrenzung, | T-Plattform-
konzeption und zum Vorgehen bel der
Personalrekrutierung und -entwicklung
erarbeiteten. Die Ergebnisse wurden als
Informationsquellen in das Konzept des
Strategischen Projektmanagements aufge-
nommen.

144

Vorgehen

Ausgehend von den beschriebenen Anfor-
derungen, wurde in Zusammenarbeit mit
ausgewahlten Linien- und Projektmana
gern des |V-Bereiches , Retail & Transac-
tionsystems*, die Konzeption des strategi-
schen Projektmanagements entwickelt.
Sie umfasste die fachliche Prozessbe-

schreibung und deren Abbildung in einem
internetbasierten Management-Informati-
onssystem. Im folgenden wird auf die
fachliche Konzeption naher eingegangen.
Die Einschdtzung der Projektideen ba-
sierte auf zwei Bausteinen. Der erste Bau-
stein bezog sich auf die Protokollierung
der Projektidee im Sinne des ,Was',
~Warum“, und ,,Wie". Den zweiten Bau-

stein bildete ein Bewertungsschema mit

Bewertungsaspekt

Definition

Terminierte Anforderung
durch den Gesetzgeber

Anforderung von Seiten des Gesetzgebers, die bis zu einem
bestimmten Zeitpunkt umgesetzt werden muf3

Gefahrdung der
Wettbewerbsposition

Wenn die Projektidee nicht bis zu einem bestimmten Zeitpunkt
umgesetzt wird, droht Gefahrdung durch

e Wettbewerber/neue Konkurrenten

e Kunden/Lieferanten die ihre Verhandlungsmacht
starken kdnnten

e Ersatzprodukte

Chance auf schnellen
Markterfolg

Wenn die Projektidee bis zu einem bestimmten Zeitpunkt
umgesetzt wird, besteht die Mdglichkeit neue Produkte/Services
schnell am Markt zu platzieren

IT-Dringlichkeit

Wenn die Projektidee bis zu einem bestimmten Zeitpunkt

nicht umgesetzt wird, sind die dv-technischen Voraussetzungen
um am Markt agieren zu kdnnen nicht mehr zu erfillen.

(Bsp: Skalierbarkeit, Mandantenféhigkeit, Mehrwéhrungs-
fahigkeit, Multi-Channel-Fahigkeit, etc.)

Direkte
Kundenwahrnehmung

Die Kunden nehmen wahr, dass die Produktfunktionen/
Serviceleistungen ihre Arbeitsbedingungen/-ablaufe verbessern

Differenzierungs-
maoglichkeit gegentiber
Wettbewerber

Produktfunktionen/Serviceleistungen haben beim Kunden
einen erkennbar hoheren Nutzen als die der Wettbewerber

Beitrag zur
Kundenbindung

Beitrag, die die Produkte/Serviceleistungen beim Kunden
starker zu verankern.

Schnellere Reaktion auf
Marktanforderungen

Beitrag zur Beschleunigung des Anforderungs-, Entwicklungs-
und Einflhrungsprozesses

Beitrag zur
Mitarbeitermotivation

Beitrag, die Motivation der Mitarbeiter zu erhalten
bzw. zu steigern

Beitrag zur Steigerung
der Wettbewerbsfahigkeit

Beitrag zur Umsetzung der Wettbewerbsstrategie (Bsp: Ent-
wicklung von Standardbausteinen fur Kreditfunktionen, etc.)

Marktrisiko

Ausmal des mdoglichen Verlustes von existierenden
Kunden/Interessenten

Internes Risiko

Ausmal des Risikos durch:

e Hohe Abhangigkeit von externen Prozessen, die nicht
beeinflussbar sind.

e \erlust von Mitarbeitern durch sehr hohe Arbeitsbelastung
bzw. durch radikale interne Organisationsveranderung

e Fehlendes spezifisches Wissen

Relativer Kapitalwert

Verhéltnis von Kapitalwert (Summe aller Barwerte im
Betrachtungszeitraum) zu Investitionen/Aufwendungen

Abbildung 3: Bewertungsaspekte

kap -K ostenrechnungspraxis, 46. Jg., 2002, H. 3



Ausschopfen von Wettbewerbsvorteilen durch strategisches Projektmanagement

1 2 8 4
Terminierte Sofortiger Muss bei Kann nach Kein
Anforderung durch | Handlungs- Jahresplanung | Jahresplanung | Handlungs-
den Gesetzgeber bedarf entschieden entschieden bedarf
werden werden
Gefahrdung Sofortiger Muss bei Kann nach Kein
der Wettbewerbs- Handlungs- Jahresplanung | Jahresplanung | Handlungs-
position bedarf entschieden entschieden bedarf
werden werden
Chance auf schnel- | Sofortiger Muss bei Kann nach Kein
len Markterfolg Handlungs- Jahresplanung | Jahresplanung | Handlungs-
bedarf entschieden entschieden bedarf
werden werden
IT-Dringlichkeit Sofortiger Muss bei Kann nach Kein
Handlungs- Jahresplanung | Jahresplanung | Handlungs-
bedarf entschieden entschieden bedarf
werden werden
Direkte Kunden- Signifikante und | Deutliche Wahrnehmbare | Keine wahr-
wahrnehmung nachhaltige Verbesserung Verbesserung nehmbare
Verbesserung Verbesserung
Differenzierungs- Differenzierung | Deutliche Geringe Keine

moglichkeit gegen-
uber Wettbewerber

fahrt zu
Alleinstellungs-

Differenzierung

Differenzierung

Differenzierung

merkmal
Beitrag zur Sehr hoher Deutlicher Geringer Kein Beitrag
Kundenbindung Beitrag Beitrag Beitrag
Schnellere Umsetzung Deutlicher Geringer Kein Beitrag
Reaktion auf Markt- | fihrt zu Beitrag Beitrag
anforderungen Lobest practice”
Beitrag zur Mitar- Unterstitzt per- | Deutlicher Geringer Kein Beitrag
beitermotivation fekt den indi- Beitrag Beitrag

viduellen Ent-

wicklungsweg
Beitrag zur Unterstutzt Deutlicher Geringer Kein Beitrag
Steigerung der perfekt die Beitrag Beitrag
Wettbewerbs- strategische
fahigkeit Ausrichtung
Marktrisiko Kein Risiko Geringes Risiko | Geringes Risiko | Hohes Risiko
Internes Risiko Kein Risiko Geringes Risiko | Geringes Risiko | Hohes Risiko
Relativer > 15% > 10% <10% < 5%
Kapitalwert

Abbildung 4: Bewertungsraster

folgenden Dimensionen: Dringlichkeit,
Kundenbedeutung, interne Bedeutung,
Risiko, Wirtschaftlichkeit. Diese Dimsio-
nen wurden in Form von Fragestellungen
Ubersetzt (siehe Abb. 2).

Aus den Fragestellungen wurden sinn-
volle Bewertungsaspekte abgeleitet und
beschrieben. Diese Bewertungsaspekte
bildeten den Leitfaden fur die Einschét-

zung der Projektidee durch den Projektm-
anager ( sieche Abb. 3)

Um die systematische Vergleichbarkeit
der Projektideen zu erreichen, wurde ein
Bewertungsraster mit dem Wertebereich
von , 1“ bis ,4" angelegt. Die, 1" wurde
as hochdringlich, sehr wichtig bzw. ohne
Risiko definiert. Dartiber hinaus wurde je-
der Wert mit einer spezifischen inhaltli-
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chen Bedeutung versehen um die Plausi-
bilitdt der Antworten fUr die Entscheider
nachvollziehbar zu machen (siehe Abb.4).

AlsBasisfir die Priorisierung der Pro-
jektideen diente das arithmetische Mittel
aller vergebenen Noten. Die relativen Po-
sitionen der Durchschnittsnoten ergab
eine sogenannte Projektideenrangliste.
Diese Projektideenrangliste diente as
Einstiegsdokument fir die Diskussion
zwischen den Projekt- und Linienmana-
gern. Aufgrund der technologischen Kon-
zeption konnten ale relevanten Informa-
tionen sofort abgerufen bzw. ausgewertet
werden. Beispielsweise war es moglich,
verschiedene Projektportfoliodarstellun-
gen, basierend auf den einzelnen Bewer-
tungsaspekten zu generieren, oder sich
einzelne Projektideen in Bezug auf deren
Beschreibung und Bewertung anzeigen
Zu lassen.

Erfahrungen

Die Einfuhrung des Strategischen Pro-
jektmanagements geschah im Rahmen
des jahrlichen Budgetierungsprozesses.
Die Aufgabe war, ale Projektideen zu
dokumentieren, einzuschétzen und dem
Priorisierungsprozess zuzufuhren. Der
Umfang bezog sich auf ca. 100 Projekti-
deen, dokumentiert und eingeschétzt von
ca. 20 Projektleitern. In diesem Zusam-
menhang ist zu erwahnen, dass ohne ent-
sprechende I T-Unterstiitzung die Infor-
mationsmenge nicht adressatengerecht
verwaltbar und auswertbar gewesen wére.
Um den Nutzen fur die Betelligten darzu-
stellen, wurde mit einem Projektleiter der
Dokumentations- und Einschétzungspro-
zess durchgespielt und den neuen Er-
kenntnissen angepasst. Aufgrund der ho-
hen Akzeptanz dieses Projektleiters bei
Vorgesetzten und Kollegen, hatte seine
Meinung entscheidenden Einfluss auf die
flachendeckende Einfihrung. Er war der
Meinung, dass sich durch die neue Syste-
matik die Kommunikation mit seinen
Mitarbeitern und den Kunden erheblich
verbesserte. Dartiber hinaus wurde ihm
bewusst, dass die Einschatzung der Pro-
jektidee wichtige Argumente fir die Um-
setzung seines Vorhabens lieferte. Fur die
Linienmanager hatte die Einfuhrung ei-
nen positiven und enen negativen
Aspekt. Positiv war, dass die Informati-
onsqualitdt Uber die Projektideen sich
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verbesserte. Dies versetzte die Linienma-
nager in die Lage, bessere Entscheidun-
gen Uber die Vergabe der Mittel zu tref-
fen. Negativ war, dass durch die projekt-
getriebene, bereichsiibergreifende Verga-
be der Mittel, die eigene Machtposition
potenziell geféhrdet war. Daher ist eine
offene, projektgetriebene Unternehmens-
kultur auf allen Managementebenen der
kritische Erfolgsfaktor bei der Ein-
fUhrung dieses Instrumentes.

Zusammenfassung

Strategisches Projektmanagement ist ein
Fuhrungswerkzeug. Die erfolgreiche
Handhabung erfordert unternehmerisches
Handeln aller Beteiligten. Daher hat die
Einfihrung eines solchen Werkzeugs Ein-
fluss auf die Unternehmenskultur und
umgekehrt. Es entfaltet ihre grofte Wir-
kung wenn folgende Rahmenbedingun-
gen erfillt sind:
= Gemeinsames Verstandnis Uber die
Notwendigkeit, Wettbewerbsvorteile
Zu identifizieren und auszuschopfen
= Gemeinsames Verstandnis, wer wel-
chen Nutzen durch strategisches Pro-
jektmanagement hat
= Das Top Management definiert dehn-
bare strategische Grenzen, die den Pro-
jektmanagern Freiraum fir die Ent-
wicklung von wertvollen Projektideen
geben
Daher ist das Management gut beraten,
die Moglichkeiten und Grenzen des Stra-
tegischen Projektmanagements im Licht
der Unternehmenskultur und der Markt-
anforderungen sorgféltig einzuschétzen.
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