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1. Problemstellung und Zielsetzung

Empirische Problembereiche

90%

...der Strategieimplementierungen sind nicht
erfolgreich [Raps]

7%

...der Unternehmen haben keine strategie-
konforme Zuteilung der Ressourcen [GEMU]

61%

der Manager haben Probleme mit Liicke
zwischen Strategie und Umsetzung [TEIU]

Schwierigkeiten

der Strategie-
implementierung

55%

...der Unternehmen sind nicht fokussiert auf
Umsetzung der Strategie [PWC]

44%

...der Strategien sind nicht erfolgreich
[TEIU]

42% s

Strategie aufgestellt [PWC]

der Unternehmen sind nicht ,hinter*

400/ V|elen

[PWC]

..der Strategien verlangen von Mitarbeitern an zu

und konfliktdren Prioritdten zu arbeiten

Raps, A. (2004): S. 31, Gemiinden, H. G. / Dammer, H. / Jonas, D. (2015): S. 40, Theo

Prof. Dr. Andreas Jonen

S.

3, strategisches Multiprojektmanagement, Revision

Economist Intelligence Unit (2013): S. 6, 23, PWC (2014): S. 6.
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. 1. Problemstellung und Zielsetzung
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. 1. Problemstellung und Zielsetzung

Unterstiitzung Strategieumsetzung durch Aufdeckung von Nicht-
Koénnen und Nicht-Wollen

Aufdeckung durch
Transparenz lber Leistung ‘

Motivieren durch
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S. 5, strategisches Multiprojektmanagement, Revision Zur Differenzierung von Nicht-Kénnen und -Wollen siehe Jonen. A. (2008): S. 104f.

. 2. Misserfolgsfaktoren strategischer Projekte

Kriterien fiir ein erfolgreich implementiertes Projekt

» Zeitkriterium: wird nach Plan fertig gestellt
* Finanzkriterium: wird innerhalb des Budgets fertig gestellt

- Effektivitatskriterium: hat vorab definierte Ziele erreicht

* Kundenzufriedenheitskriterium: wird von (internen / externen) Kunden
akzeptiert und genutzt
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-- ?BBW . 2. Misserfolgsfaktoren strategischer Projekte

Systematik der Erfolgsfaktoren
(1) Strategieplanung

Kosten-Nutzen-

SVerk_n Upfungen e RUBIEIERETEE Risikoanalyse Analyse /
CEEED | | Rk Anforderungen Ressourcen A
=> Projekt Schritte Pr|0r|3|erung

Ausreichende
Unterstiitzung
Fuhrungsebenen

(2) Teilnehmer

Ausreichende
Einbindung
Mitarbeiter

(3) Organisatorische Rahmenbedingungen
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-- ?I:iBW . 3. Spezifika der Revisi

Brainstorming zum Revisionsbegriff

Konsequent Unabhangig

Beweisorientiert
(not documented not done)

Uberwachung /
Risiko- Kontrolle
orientiert
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w DHBW . 3. Spezifika der Revision

Ausgestaltung der institutionellen, funktionalen und
instrumentellen Ebenen der Revision (I/ll)

m Ausgestaltung

Berichtslinie: Geschiftsfiihrung unterstellt
Institutionell Ausgestaltung als eigene Abteilung / Stabsstelle
Uberwachungsfunktion durch Aufsichtsrat / Priifungsausschuss

Einbezug des Wirtschaftlichkeitsprinzips bei der Auswahl der
Prifobjekte und der Selektion der MalRnahmen

Keine Ubernahme operativer Aufgaben und damit Unterstiitzung
einer unabhangigen Position

Einfordern von Dokumentation (Aufgaben / Abarbeitung von
MafRnahmen) als Beweis

Schriftliche Niederlegung der abzuarbeitenden MaBnahmen
inklusive Verantwortlichkeit und Fertigstellungsdatum
Follow-up-Prozess, in dem Maflnahmenabarbeitung tiberwacht
wird

Funktional
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-- DHBW . 3. Spezifika der Revision

Ausgestaltung der institutionellen, funktionalen und
instrumentellen Ebenen der Revision (ll/ll)

m Ausgestaltung

Revisionssoftware insb. mit Follow-up Datenbank
Installation von Anreizsystemen fiir regelkonformes Verhalten
Risikoanalyse (ldentifikation und Bewertung)

Instru- Aufdeckung von Interdependenzen beziiglich Risiken , Internem
mentell Kontrollsystem [IKS] , MaBnahmen und Geschéftseinheiten, sowie
zur externen Revision

Dokumentation
Lessons-Learned als Priifelement und zur eigenen Verbesserung
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.ﬁ DHBW . 4. Einsatz von Revisionselementen zur
i Reduktion der Misserfolgsfaktoren

Revisionsbausteine und deren Rolle beim
Multiprojektmanagement: Institutionalisierung

Management

Berichtslinie: Stellen der Internen Berichtslinie: Stelle des Multi-Projekt
Revision mit direkter Berichtslinie an Managers mit direkter Berichtslinie an !
Geschéftsleitung Geschéftsfiihrung [GF]

Struktur: Installation des Multi-Projekt-
Managers als eigene Abteilung /
Stabsstelle

Ubergeordnetes Uberwachungs- und
Entscheidungsgremium: Strategic
Steering Committee

e Struktur: Installation als eigene
GELEE | Abteilung / Stabsstelle

Uberwachungsgremium: Audit
Committee / Priifungsausschuss
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-ﬁ DHBW 4. Einsatz von Revisionselementen zur
i Reduktion der Misserfolgsfaktoren

Revisionsbausteine und deren Rolle beim
Multiprojektmanagement: Funktion

Management

Auswahl nach Wirtschaftlichkeitsprinzip: Definition von Aufwand und Ertrag /

MaRnahmenauswahl auf Basis der Priorisierung der Projekte: Bestimmung

groRten wirtschaftlichen Auswirkung von WirtschaftlichkeitsgroBen der
Projekte und Priorisierung auf Basis
dieser Berechnungen

MaRnahmendefinition: Definition jeder
MaRnahme inklusive Aufgabe,
Verantwortlichkeit und
Abschlussdatum

Schrittdefinition: Definition jedes
Schrittes mit Inhalt, Verantwortlichkeit
und Fertigstellungsdatum

Unabhangige Erfolgsmessung:
Messung der Schrittabarbeitung und

des Projekterfolges durch eine
unabhéangige Institution
Schrittabarbeitung: Priifung der
Dokumente (Beweis) zum Abschluss |
eines Schrittes ’

Unabhéangige Erfolgsfeststellung:
Ermittlung des Erfolges durch eine
unabhangige Institution

Follow up: Kontrolle, in wie weit
MaRnahmen umgesetzt wurden
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4. Einsatz von Revisionselementen zur
Reduktion der Misserfolgsfaktoren

Revisionsbausteine und deren Rolle beim MPM: Instrumente

Management

Revisionssoftware: automatisierte Projektmanagementsoftware:
Verwaltung der MalRnahmen und deren Management der Projekte, Schritte
Abarbeitung lber Software und deren Abarbeitung

Anreizsysteme: Installation zur Anreizsysteme: Installation zur
Forderung von regelkonformen Forderung der Unterstiitzung der |
Verhalten Projekte

Risikoanalyse: Identifikation und Risikoanalyse: Identifikation und
Bewertung der Risiken zur Auswahl Bewertung der Projektrisiken zur
Priifungsobjekte und Definition der Initiierung von mitigierenden MaR- !
wesentlichen MaBnahmen nahmen und Integration in Reporting
Interdependenzen: Aufdeckung bei Interdependenzen: Identifikation und
Risiken, IKS, MaBnahmen und Integration der Interdependenzen zwi-
Geschiftseinheiten schen Projekten innerhalb des Portfolios
Dokumentation: Darstellung der Dokumentation: Reporting zur
Ergebnisse der Priifungen und des Abarbeitung der Schritte, den

Follow-up Wirkungen und den Risiken

Lessons Learned: als Priifelement und Lessons Learned: Als Standardschritt
zur eigenen Verbesserung nach Abschluss eines Projekts
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DHBW 4. Einsatz von Revisionselementen zur
R Reduktion der Misserfolgsfaktoren
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w 329 O® mc T > X
osungen SIS RIS MEC U T 3 O 0
mE = 3 28z ¥ @3 9 § o o
e 52 a 238 & §° e 8 3
D Q@ SRS NOR =) é" 7l =
g 3 e 2T 2 2 S § <6
g © 3 3 g 2 °e 3 g 5
=~ 3 Q =} =] @ =)
< = = Gl ol
5 =
Problembereiche @ 3
Input v v v
Méngel - . .
Strategie- Ressourcen
lanun, L
P 9 Risikoanalyse
Zu  geringe Mitarbeiter
Einbindung
Teilnehmer ~ Management
Rolle Multi-Projekt-

Organisatoris manager nicht definiert

che Rahmen- projektkontrolle
bedingungen
Anreizsysteme

<
<
<<
(< J <]

© Prof. Dr. Andreas Jonen

.14, isches Multiprojektmanagement, Revision




DHBW . 5.Grenzen der Revisionselemente

Situationsspezifische Ausgestaltung von Projekt-Kontrollsystemen
Kontrollsystem

Kostenplanung
Detaillierte Zeitplanung
Einsatz Methoden
Aufgabenplanung (z.B.:
PERT, CPM)

Einsatz Methoden
Aufgabendarstellung
(z.B. Gantt Chart)
Schnittstellenplanung
und Zeit-Reports
Druck bei
Kosteniiberwachung
Druck bei
Zeitplaniberwachung
Management Reviews

Detaillierte
. Periodische Kosten-

Steigerung Verantwortlichkeit
i
Experte

Projekt-Administrator

Intensive Kommunikation in

-
-

1: Kontrollsystem wirkt in dieser Situation kontraproduktiv | /7] Kontrollsystem steigert in dieser Situation
S.E{gozgate isches Multiprojektmanagement, Revision In Anlehnung an Might, R. (1984): S. 132.
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6. Kulturelle Hindernisse bedingt durch
revisionsorientierter Elemente

Zukunfts-
orientierte
Priifung

evisor! [...] Als ob wir
genug hdtten

Innovations-
funktion
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Erkenntnisse fiir die Praxis

» Bei der Strategieimplementierung ist es sinnvoll einige Revision-
Elemente in die institutionelle, funktionale und instrumentelle Ebene des
MPM zu ubertragen:

— Direkte Anbindung der Verantwortlichen an Geschéftsfiihrung

— Priifbare Festlegung von MalRnahmen, Verantwortlichkeiten und Daten

— Einbindung der Zielerreichung in das Anreizsystem des Unternehmens

— Einforderung von Dokumentationen fiir den Abschluss von Schritten und
Projekten

— Durchflihrung einer Risikoanalyse unter Einbezug der Interdependenzen

— Unabhéngigkeit bei Kontrolle der Erfolgserreichung: Revision bzw. MPM
nicht in operative Aufgaben involviert

* Im Zuge der Einbringung der entsprechenden Mechanismen, insb.
hinsichtlich der Kontrollen sollte darauf geachtet werden eine
situationsspezifische Ausgestaltung der Intensitat vorzunehmen

+ Die negativen Verkniipfungen, die mit Revision und damit auch den
Vorgehensweisen verbunden sind durften durch einen Wandel der
Revision in den vergangenen Jahren zumindest deutlich
abgeschwicht sein
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-- DHBW . 7. Fazit / Quick Check

Ausblick

+ revisionsorientierten Ansatz wird sehr formalistische und administrativ
gepragte Vorgehensweise in Verbindung gebracht
+ Schlussfolgerung: Kreativitat behindert
(1) tiefere Analyse, wie stark Kreativitat bzw. Inspiration den Projekterfolg
beeinflusst und ob eine intensive Formalisierung tats&chlich zu deutlichen
Einbul3en in diesen Bereichen fiihrt
+ Erfolgsfaktoren: Forschungsarbeiten héchstens auf Einzelaspekte
konzentriert und nicht auf multivariate Zusammenhange
(2) empirische Evaluation der hier aufgestellten Erfolgsfaktoren, d.h.
abzugleichen, wie stark aufgestellte Faktoren bei erfolgreichen Projekten
ausgepréagt waren
+ Feld fur Fortentwicklungen: Anpassung Projektstruktur auf Eigenschaft
nicht genauer Planbarkeit von Strategien / strategischen Projekten
(3) Feld agiler Projektmanagementmethoden, Ansétze fiir libergeordnetes
Management der Projekte noch nicht in dem Ausmal3 entwickelt, wie dies
bereits auf der Einzelprojektebene erfolgt ist

© Prof. Dr. Andreas Jonen
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Definition strategisches Projekt

Ein Projekt ist charakterisiert Giber folgende Sachverhalte:

» einen definierten Beginn und ein Ende (spezifizierten Zeitrahmen zur
Fertigstellung)

» eine vorbestimmte Zielsetzung oder ein Konglomerat von Zielsetzungen

» Interdependenzen zwischen den Aktivitaten

+ ein limitiertes Budget

Strategische Projekte:

¢ Wirtschaftliche Bedeutung: grof3 bzw. sehr grof3

¢ Budgetumfang: relativ hoher bis sehr hoch

e Zeitdruck: mittel bis hoch

¢ Projektdauer: eher langfristig angelegt

¢ Interdisziplinaritat: unterschiedliche Fahigkeiten und fachliche
Vorgehensweisen notwendig

o Komplexitat: mittel bis hoch

e Risiko: Wandelnde Einflussfaktoren bestimmen in hohem AusmalR das
Projektergebnis

© Prof. Dr. Andreas Jonen
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Darstellung von Projekt-Interdependenzen
IT-Projekt-Portfolio | F&E-Projekt-Portfolio | ...-Projekt-Portfolio
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Dimensionen eines projektorientierten Anreizsystems

Projektorientiertes Anreizsystem |

Individualerfolg Projekterfolg Unternehmens-

erfolg

Bewertungsbasis:

* Punkteeinstufung
Mitarbeitergesprach

* (rechtzeitig)
abgearbeitete
Schritte

Bewertungsbasis:

* Gewinn nach
Steuern
*  Wertsteigerung

Bewertungsbasis:

* Projekt-Gewinn

* Projekt-
Deckungsbeitrdge
Projekt-Kosten
Rrojekt Umsat,
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