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Einleitung

Das Management von Projektlandschaften gewinntin Unternehmen in den vergangenen Jah-
ren konstant an Bedeutung. So erarbeitete die GPM 2015, dass bereits 35% der volkswirt-
schaftlichen Wertschopfung in Deutschland durch Leistungen in Projektform erbracht wird.’
Damit einher geht ein steigender Konkurrenzduck unter der wachsenden Zahl an Projekten
um die begrenzten Ressourcen der Unternehmung. Infolgedessen etabliert sich seit den frii-
hen 2000er Jahren das Projektportfoliomanagement (PPM) und kann als eigene Manage-
mentdisziplin gesehen werden.? Trotzdem zeigen empirische Untersuchungen, dass sowohl
Durchdringungsgrad als auch Reifegrad des PPM in vielen Unternehmungen Entwicklungs-
potential bieten. So ist als methodische Erweiterung beispielsweise die Agilisierung zur Er-
hohung der Flexibilitat und Adaptivitat in der Praxis haufig noch in ihren Anfangen.?

Anfang des Jahres 2020 erzeugte die CoCiD19-Pandemie (,Corona-Krise“) eine disruptive
Situation, die Unternehmen und andere Organisationen dazu zwingt, MalBnahmen zur Auf-
rechterhaltung der Kontinuitat des Geschafts zu entwickeln. Diese sind oftmals als Ad-Hoc-
Maflnahmen zu erkennen, zum Beispiel die Umstellung der Produktion auf in der Krise ver-
mehrt nachgefragte Schutzmaterialien beziehungsweise -produkte oder die Etablierung
neuer Bezugsquellen in der Supply Chain.“ Nicht zuletzt ergeben sich in der Art der Zusam-
menarbeit und der Implementierung neuer Geschaftsprozesse neue Wege:

. Grundsétzlich hat uns das Thema Corona bei der Digitalisierung und in
der Zusammenarbeit sozusagen in die Neuzeit katapultiert. ™

Leiter Projektportfoliomanagement
Privatbank

Hieraus stellt sich die Frage, welche Auswirkungen die Corona-Krise auf die Projektland-
schaft sowie die Resilienz des PPM in den Unternehmen hat. Dazu wurde seitens der Fach-
gruppe Multiprojektmanagement der GPM im Zeitraum 23.04. bis 17.05.2020 eine deutsch-
landweite, nicht-reprasentative Studie durchgefihrt. Das Ziel der Umfrage war es, heraus-
zufinden, ob im Multiprojektmanagement von Unternehmen und anderen Organisationen,
speziell im Projektportfoliomanagement, Auswirkungen aufgrund der durch die CoViD19-
Pandemie hervorgerufene Krisensituation zu erkennen sind und falls dies der Fall ist, um
welche es sich dabei handelt.

" Wald/Schoper, 2015

2 Lock/Wagner, 2019

3 Komus/Kuberg, 2020

“ General Anzeiger, 05.06.2020
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Durchfihrung der Befragung

Autorenschaft und Partner

Die Umfrage wurde von der Leitung der Fachgruppe FG Multiprojektmanagement der GPM
Deutsche Gesellschaft fur Projektmanagement e.V., Dr. Jorg Seidl, Bonventis GmbH und
Prof. Dr. Claus Hisselmann, TH Mittelhessen, initiiert und geleitet. Technische und fachliche
Mitwirkung leistete Paul Golfels vom Labor fir Prozess- und Projektmanagement der TH
Mittelhessen.®

Verteilung der Befragung

Um Antworten aus moglichst vielen verschiedenen Perspektiven zu erhalten, wurde die Be-
fragung Uber verschiedene Social Media-Kanale verteilt. Hierbei kamen die Website der GPM
zum Einsatz, ebenso deren Newsletter vom 29.04.2020. Des Weiteren wurde der Newsletter
des Portals Process and Project (process-and-project.net) vom 28.04.2020 genutzt sowie die
Netzwerke Linkedln und XING genutzt. Auch wurden moglicherweise an einer Teilnahme in-
teressierte Teilnehmer durch die Initiatoren der Befragung direkt angesprochen. Die Maf3-
nahmen zur Verteilung des Fragebogens erreichten so potentiell mehrere tausend Adressa-
ten mit fachlichem Bezug zur Thematik. Sie ist aufgrund der Zielgruppenauswahl formell als
nicht-reprasentativ, gleichwohl indikativ einzustufen.

An der Befragung haben 82 Personen teilgenommen. Nicht alle Teilnehmer haben die Um-
frage vollstandig ausgefiillt, sodass die Stichprobengrof3e der einzelnen Fragen in der Regel
davon abweicht. Die Umfrage wurde vollstandig anonym durchgefihrt, sodass Teilnehmer
und beteiligte Unternehmen beziehungsweise Organisationen namentlich nicht identifiziert
werden konnen.

Prozesse des Multiprojektmanagements

Um die Antworten untereinander besser vergleichen zu konnen und potentielle Verstandnis-
probleme zu reduzieren, die durch unterschiedliche Modelle verursacht werden konnten,
wurde vor den Fragen das High Level-Prozessmodell des Multiprojektmanagements vorge-
stellt (siehe Abbildung 1). Dieses wurde vom PPM-Labor der THM synergetisch aus verschie-
denen Quellen entwickelt.®

5Die Autoren erklaren, dass keine potenziellen Interessenkonflikte im Zusammenhang mit dieser Stu-
die vorliegen. Aufler der bereits vorhandenen Finanzierung der Forschungsarbeiten im PPM Labor aus
dem Strategischen Forschungsfonds der THM im Rahmen der Mafinahme ,,Starkung des Forschungs-
profils der THM" (Modul A) sind keine Zuwendungen erfolgt.

¢ Einfluss unter anderem durch Seidl, 2011, DIN 69 909-02, 2013 sowie diverse Praxisanwendungen
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Strategisches Projekt Portfolio Management
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Projektmanagement
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Abbildung 1: High-Level-Prozessmodell.

Operatives Projektportfolio-Management | |

Auf oberster Ebene werden die Prozesse des strategischen PPM abgebildet: Portfolio-Aus-
richtung und PPM-Governance. Das Ziel der Portfolio-Ausrichtung ist die Aufstellung eines
optimierten Projektportfolios, das mit den verfiigbaren Mittel realisierbar ist. Dabei wird die
Abstimmung des Projektportfolios mit der Budget- und Ressourcenplanung durchgefihrt
und geeignete Programme innerhalb des Portfolios gebildet. Das Ergebnis des oben be-
schriebenen Geschaftsprozesses ist ein realisierbares und genehmigtes Projektportfolio mit
freigegebenen Budgets und Ressourcen.

Die PPM-Governance ist ein normativer Prozess, der unter den strategischen Vorgaben fir
die Einfihrung und Validierung des PPM-Systems zustandig ist. Das Ziel ist die Festlegung
einer objektiv nachvollziehbaren Entscheidungsbasis fir die Projektauswahl. Dafir werden
Bewertungskriterien und Gewichtungen entwickelt und etabliert. Hier soll auch sicherge-
stellt werden, dass die strategischen Budgets entsprechend der strategischen Relevanz der
jeweiligen Tatigkeitsfelder aufgeteilt sind. Dafiir wird ein Scoring-Modell entwickelt und re-
levante Projekt-KPIs definiert. Als Ergebnis liefert dieser Prozessschritt insbesondere ein
freigegebenes Projektportfoliosystem.

Auf der operativen PPM-Ebene, der zweiten Ebene des PPM-Prozessmodells, sind vier Pro-
zesse dargestellt. Der erste Prozess, die Multi-Projekt-Evaluation, gibt einen Uberblick {iber
aktuellen und geplanten Projekte im Unternehmen. In diesem Schritt sollen Uberflissige
Projekte identifiziert und ausgeschlossen werden. Andererseits sollen Quick-Wins moglichst
effizient realisiert werden. Ein weiteres Ziel ist die Ermittlung relevanter Projekte, die zu den
strategischen Unternehmenszielen passen. Folglich werden relevante Projektdaten aus Pro-
jektantragen erhoben, Uberprift und gegebenenfalls erganzt. Mit diesen Informationen wer-
den die Projekte klassifiziert und mit der Absicht, eine Projekt-Rangfolge zu erstellen, be-
wertet. Weiterhin werden Interdependenzen zwischen den Projekten ermittelt. Als Output
ergibt sich eine Liste mit bewerteten Projekten, die als Datenbasis fiir die darauf aufbauende
Projektpriorisierung benutzt wird.




Durchfihrung der Befragung 8

Der nachste Prozess ist die Programm-/Portfolio-Steuerung. Hier erfolgt die Steuerung und
das Monitoring der aktiven Projektlandschaft, um die Effizienz der Projekt- und Programm-
durchfihrung gewahrleisten zu konnen. Dafur wird der konsolidierte Status der einzelnen
Projekte bewertet. Auf Grund dieser Informationen werden entsprechende Mafinahmen ab-
geleitet und mogliche Adaptionen vorgenommen - mit dem Ziel, die moglichen Risiken zu
erkennen und zu beseitigen. Daraus resultiert eine zyklische Optimierung der Projektland-
schaft, die wiederum an der Unternehmensstrategie ausgerichtet sind.

Der dritte Prozess auf operativer PPM-Ebene ist das Ressourcenmanagement. In diesem
Schritt werden der Ressourcenbedarf sowie die -verfiigbarkeit fir die genehmigten und lau-
fenden Projekte Gberprift. Aufgrund dessen erfolgt die Zuordnung des Ressourcenbedarfes
abhangig von der Projektprioritat. Dabei ist es wichtig, die Engpasse des Ressourcenbedarfs
zu erkennen und entsprechende Maf3nahmen vorzunehmen.

Als letzter Prozess auf der operativen Ebene wird das Post Project Monitoring dargestellt.
Hier wird beobachtet, ob die Zielsetzung und die Ergebnisse der Projekte deren Abschluss
erreicht wurden. Auf Grund dieser Informationen werden Lessons Learned fiir die Folgepro-
jekte abgeleitet.

Auf der dritten Ebene des PPM-Prozessmodells sind die Projektmanagementprozesse der
einzelnen Projekte dargestellt. Der Fokus liegt hier auf der effizienten Durchfiihrung und
Umsetzung der jeweiligen Projekte entsprechend des projektspezifische Zeit- und Budget-
planes sowie der vorgegebenen Qualitat.

Die PPM-Unterstitzungsprozesse stellen die unterste Ebene des PPM-Prozessmodells dar.
Hier werden die Projektmanagementmethoden und -Standards sowie IT-Services entworfen
und bereitgestellt. Dabei werden diese Methoden und Services kontinuierlich weiterentwi-
ckelt.

Schliefllich werden Wissens- und Changemanagement allen vier Ebenen zugeordnet. Die
Grundlage des Wissensmanagements bilden insbesondere die Erfahrungen, die aus der End-
ergebniskontrolle einflieBen. Das Ziel ist es, die Erkenntnisse aus unterschiedlichen Projek-
ten, Programmen oder Portfolios zu sammeln und zu analysieren, um Best Practices ablei-
ten zu konnen. Changemanagement bezeichnet hier das organisatorische Veranderungsma-
nagement, mit dem die Einfihrung von Projektergebnissen in der Betriebsorganisation un-
terstitzt wird.”

Die Ebene des Projektmanagements sowie der PPM-Unterstitzungsprozesse waren nicht
Gegenstand der Befragung. Vielmehr wurde das operative und das strategische PPM, erganzt
um das Wissensmanagement, betrachtet.

7 Dank an Team Dobermann/Haas/Kandels/Konrad im Modul Multiprojektmanagement des Sommer-
semesters 2020 fur die Rohfassung des Texts zur Beschreibung des PPM-Prozessmodells.
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Ergebnisse

Nachfolgend werden die Ergebnisse der Befragung im Detail vorgestellt. Hierbei werden die
Fragen sowohl einzeln als auch, soweit passend, in Abhangigkeit voneinander betrachtet.
Zuerst wird ein Uberblick iiber die teilnehmenden Unternehmen gegeben. AnschlieBend wer-
den die Antworten in die Kategorien in Portfolio-Steuerung, Projekt-Evaluation, Portfolio-
Governance, Portfolio-Management und Wissens- und Ideenmanagement unterteilt und vor-
gestellt.

Teilnehmer an der Umfrage

An der Befragung nahmen Beschaftigte verschiedener Branchen teil. Besonders haufig nah-
men Vertreter aus der Finanzbranche teil, gefolgt von Vertretern der 6ffentlichen Verwaltung
und des Maschinen- beziehungsweise Anlagenbaus. Die exakte Verteilung ist in Abbildung 2
widergespiegelt.

0% 5% 10% 15% 20% 25%

Banken, Versicherungen

} |

Offentliche Verwaltung, Non-Profit-Organisationen

Maschinenbau, Anlagenbau

IT und Telekommunikation

Transport, Logistik

Produktion (Konsumgtiter, Technik, Fahrzeuge)

]

Beratung, Weiterbildung

Chemie, Pharma

Energie- und Wasserversorgung, Entsorgung
Handel

Baubranche

; ;

[N

Handwerk, Dienstleistungen

Lebensmittel, Agrar

-

[N

Tourismus

n=75 Sonstiges

Abbildung 2: Verteilung der Teilnehmer auf Branchen.

Zur vereinfachten Ableitung vergleichender Ergebnisse wurden die Branchen in Anlehnung
an Gottmann vier Sektoren zugeordnet. Im Unterschied zum klassischen Drei-Sektoren-Mo-
dell wird der Dienstleitungssektor unterteilt in produktbasierte Dienstleistungen und wis-
sensbasierte Dienstleistungen.®? Die Zuordnung der Branchen zu den Sektoren in Bezug auf
den vorliegenden Bericht ist der Abbildung 3 zu entnehmen.

8 Gottmann, 1957
?Vgl. Statistisches Bundesamt, 2008
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Primé&rer Sektor (Urproduktion)

el ebensmittel, Agrar

Sekundarer Sektor (Industrie])

eProduktion (Konsumgliter, Technik, Fahrzeuge)
e*Maschinenbau, Anlagenbau

eEnergie- und Wasserversorgung, Entsorgung
eChemie und Pharma

eBaubranche

Tertiarer Sektor (Produktbasierte Dienstleistungen)

eTransport, Logistik
eTourismus

eHandwerk, Dienstleistungen
eHandel

Quartarer Sektor (Wissensbasierte Dienstleistungen)

«(Offentliche Verwaltung, Non-Profit Organisationen
|T und Telekommunikation

eBeratung, Weiterbildung

eBanken, Versicherung

Abbildung 3: Einordnung der Branchen in Sektoren.

Die Unternehmen, bei denen die Teilnehmer der Umfrage beschaftigt sind, beschaftigen
knapp zur Halfte Uber 1.500 Mitarbeitern. Eine detailliertere Verteilung ist der folgenden Ab-
bildung 4 zu entnehmen. Die Unternehmen der Teilnehmer haben vorwiegend eine Projekt-
landschaft zwischen 20 und 100 Projekten, wie in Abbildung 5 dargestellt.

>10.000
28%

<10.000
20%

Abbildung 4: Unternehmensgrolie der Teilnehmer Abbildung 5: Anzahl der Projekte in der Teilneh-
struktur. merstruktur.
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In der Betrachtung der angegebenen Etablierung des PPM nach Branchen aufgeschlisselt
zeigt sich in weiten Teilen eine sehr ahnliche Verteilung mit wenigen Ausreifiern (vgl. Abbil-
dung 11]. In dieser Abbildung werden Branchen mit unter drei Vertretern den Sonstigen zu-
geschlagen.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Banken, Versicherungen

Beratung, Weiterbildung

Chemie, Pharma

IT und Telekommunikation

Maschinenbau, Anlagenbau

Offentliche Verwaltung, Non-Profit-Organisationen
Produktion (Konsumguter, Technik, Fahrzeuge)
Transport, Logistik

mJa ®informell M Nein Sonstiges

Abbildung 11: Etablierung des PPM nach Branche.’’

Einen Uberblick iiber diese Verteilung nach Branchen bietet in Abbildung 12 die Zusammen-
fassung nach Sektoren. Hieraus geht hervor, dass 80% der Dienstleistungsunternehmen zu-
mindest ein informelles PPM haben. Im Bereich der produktbezogenen Dienstleistungen ha-
ben Gberdurchschnittlich viele Unternehmen ihr PPM nur informell etabliert. Dem gegen-
Uber stehtin der Industrie nur ein sehr geringer Teil der Unternehmen mit einem informellen
PPM. Hier ist dies zumeist entweder formell etabliert oder nicht vorhanden.

Einteilung der Sektoren

0% 20% 40% 60% 80% 100%
nach Gottmann:

Industrie
LNE}
(produktbezogene) m Informell
Dienstleistungen H Nein

Informationstechnische/
(wissensintensive) Dienstleistungen

n=66 Nurein Vertreter des primaren Sektors hat teilgenommen.
Dieser wurde hier nicht beriicksichtigt.

Abbildung 12: Etablierung des PPM in Abhdngigkeit des Sektors.

19 Hier und in weiteren Abbildungen, die eine gefilterte Analyse zeigen, werden durch die kleingedruck-
ten Prozentzahlen die gesamtanteiligen Werte dargestellt.
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Portfolio-Review (Steuerung]

Der Umgang der Umfra-
geteilnehmer mit der 80%
Corona-Krise in Bezug
auf das Projektportfolio
ist aus Abbildung 17 und
Abbildung 23 zu entneh- e
men. Circa ein Drittel der
Teilnehmer hat neue
Projekte aufgrund der
Corona-Krise gestartet.

60%

20%

66%
0%

n=73 Ja Nein

Abbildung 17: Wurden aufgrund der Corona-Krise neue Pro-
Jekte in das Portfolio aufgenommen?

In Abhangigkeit von der Unternehmensgrofle zeigt sich in Abbildung 18, dass Unternehmen
mit grof3eren Portfolios eher gewillt sind, neue Projekte im Zuge von Corona aufzunehmen.

100%
80%
60%
40%
20%
0%

Anzahl der Projekte: <20 <50 <100 <250 <500 > 500

EE .. neue Projekte
... keine neuen Projekte

n=68

Abbildung 18: Unternehmen, die aufgrund der Corona-Krise neue Projekte gestartet haben nach Unternehmens-
grofie.

Eine Betrachtung der neuen Projekte nach Sektoren zeigt, dass im Bereich der produktbe-
zogenen Dienstleistungen knapp die Halfte der Unternehmen neue Projekte in ihr Portfolio
aufgenommen haben, wohingegen in den anderen Sektoren nur jeder dritte Teilnehmer neue
Projekte angibt (vgl. Abbildung 19).
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Einteilung der Sektoren 0% 20%
nach Gottmann:

Industrie

(produktbezogene)
Dienstleistungen

Informationstechnische /
(wissensintensive) Dienstleistungen

Nur ein Vertreter des primaren Sektors hat teilgenommen.

n=63
Dieser wurde hier nicht beriicksichtigt.

40% 60% 80% 100%

19%

11%

33% EE . neue Projekte
... keine neuen Projekte

Abbildung 19: Aufnahme neuer Projekte ins Portfolio nach Sektoren.

Unter den neu gestarteten Projekttypen sind Giberwiegend Projekte aus den Bereichen Orga-
nisation, Vertrieb, Digitalisierung und Krisenbewaltigung. Die Antworten und ihre relative
Verteilung zueinander sind in der Wortwolke in Abbildung 20 veranschaulicht.

=

% =Re

X Kommunikation ;©© % .-;
Krisenbewaltigung £ £ @pjgitalisierung

Investition% e

Finanzen ©====\/orbereitung eines Neustarts

“Vertrieb%
o

O

Abbildung 20: Freie Antworten, in welchen Themengebieten neu gestartete Projekte im Zuge der Corona-Krise

liegen.

Fir die Genehmigung und Aktivie-
rung neuer Projekte werden
durch die Corona-Krise tUberwie-
gend eigene beziehungsweise
neue Wege geschaffen, sodass
nur jedes vierte Unternehmen die
tubliche Vorgehensweise nutzt.

124%| H Projekte werden
im Rahmen der
tiblichen Prozesse
aktiviert

m Projekte werden
nicht auf dem
Ublichen Weg
genehmigt und
aktiviert

Abbildung 21: Genehmigungs- und Freigabeprozess in Zeiten
von Corona.
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Der Blick auf die einzelnen Sektoren in Abbildung 22 zeigt, dass die Bewertungs- und Frei-
gabeprozesse im produktbasierten Dienstleistungssektor stabiler sind als in den anderen
Sektoren.

Einteilung der Sektoren

nach Gottmann:
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Industrie & 224 B Projekte werden im Rahmen
des ublichen Prozesses
aktiviert

(Fl))ric::]uflte?etzfnge::) 14% Projekte werden nicht auf
stieistung dem Ublichen Weg genehmigt

. . und aktiviert
Informationstechnische /
(wissensintensive) 39%
Dienstleistungen

Nur ein Vertreter des primaren Sektors hat teilgenommen.
Dieser wurde hier nicht beriicksichtigt.

Abbildung 22: Genehmigungs- und Freigabeprozess nach Sektoren.

Kein Teilnehmer gibt an, dass Projekte dauerhaft beendet wurden. Knapp zwei Drittel pau-
sieren jedoch ein oder mehrere Projekte fiir die Dauer der Corona-Krise (vgl. Abbildung 23).

80%
60%

40%

39% 61% 0%
0%
o Nein Ja, Projekte "on  Ja, Projekte
" hold" gesetzt beendet

Abbildung 23: Wurden aufgrund der Corona-Krise aufgrund der Corona-Krise gestoppt?

Der Abbildung 24 ist zu entnehmen, dass keine Abhangigkeit unter den Teilnehmern zwi-
schen der Unternehmensgrof3e und dem Pausieren von Projekten besteht.
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100%

80%

60%

40%

20%

0% EE .. Projekte ,on hold” gesetzt
Anzahl der Projekte: <20 <50 <100 <250 <500 > 500 .. Projekte weitergefuhrt

n =66

Abbildung 24: Unternehmen, die aufgrund der Corona-Krise Projekte pausiert haben nach Unternehmensgrofie.

Ebenso wie bei neu ins Portfolio aufgenommenen Projekten sind die Unternehmen des drit-
ten Sektors auch deutlich aktiver darin, Projekte vorriibergehend zu pausieren, wie der Ab-
bildung 25 entnommen werden kann.

Einteilung der Sektoren

nach Gottmann:
0% 20% 40% 60% 80% 100%

(produktbezogene) » »
6% 3
Dienstleistungen
Informationstechnische / - o BN .. Projekte ,on hold” gesetzt
(wissensintensive) Dienstleistungen b ... Projekte weitergefiihrt

Nur ein Vertreter des primaren Sektors hat teilgenommen.
Dieser wurde hier nicht berticksichtigt.

Abbildung 25: Pausierte Projekte nach Branche.

Von den Teilnehmern der Umfrage geben Uber zwei Drittel an, dass sie das Projektportfo-
liobudget im Zuge der Corona-Krise nicht verandert haben (vgl. Abbildung 26).

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%  80%

Ja, Projektportfoliobudget gekiirzt _

Ja, Projektportfoliobudget erhoht -

66 Sonstiges -

Nein

Abbildung 26: Wurde im Zuge der Corona-Krise das Projektportfolio-Budget angepasst.
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Bei der Betrachtung der einzelnen Sektoren in Abbildung 27 fallt auf, dass wissensintensive
Dienstleistungen stabiler gegentiber Anpassungen des Portfoliobudgets sind als andere Sek-
toren.

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Einteilung der Sektoren

|_NER
nach Gottmann:

Projektportfoliobudget

erhoht
| NER

Projektportfoliobudget

gekirzt
Keine Anderung

Industrie

(produktbezogene)
Dienstleistungen i

Informationstechnische/
(wissensintensive) Dienstleistungen

Sonstiges

n=56 Nur ein Vertreter des primaren Sektors hat teilgenommen.
Dieser wurde hier nicht bericksichtigt.

Abbildung 27: Anderung des Portfoliobudgets nach Sektoren.

Die Antwort ,Sonstiges” wurde von den Teilnehmern mit den folgenden Freitextantworten
spezifiziert:

e Fallweise Erhohung oder Kiirzung
e Fokus wurde auf Projekte mit Bezug zur kritischen Infrastruktur gelegt
e Genauere Budgetprifungen. Fallentscheidungen

Uber die Halfte der Teilnehmer gibt dariiber hinaus an, auch Budgets auf Ebene einzelner
Projekte nicht verandert zu haben. Zu nahezu gleichen Teilen geben die Teilnehmer an, bei
einzelnen Projekten die Budgets erhoht oder gekiirzt zu haben, jedoch nur knapp die Halfte
dieser gab an, Budgets zwischen Projekten verschoben zu haben. Details in Abbildung 28.

~

Ja, zwischen einzelnen Projekten verschoben

-

Ja, auf der Ebene einzelner Projekte gesenkt

Ja, auf der Ebene einzelner Projekte erhoht

Nein

U

n =75 (Mehrfachantwort)

Abbildung 28: Wurden im Zuge der Corona-Krise einzelne Projektbudgets angepasst.
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Wenn die Auftraggeber in diese
Betrachtung mit einbezogen
werden, so fallt kein erkennba-
rer Unterschied zwischen inter-
nen und externen Auftraggebern
Im Rahmen der Teilnehmer-
schaft auf (vgl. Abbildung 29).

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Externer
Auftraggeber

Interner
Auftraggeber

H Nein ®Ja, erhoht mJa, gesenkt Ja, Verschiebungen

n=75; Mehrfachantworten.

Abbildung 29: Veranderung der Projektbudgets nach Auftraggeber-

schaft.

Projekte werden im Rahmen der Corona-Krise von zwei Dritteln der Unternehmen einer ge-
sonderten Risikobetrachtung unterzogen. Nahezu alle Unternehmen, die dies tun, haben ihr
Risikomanagement bereits vor Corona etabliert. Teilweise wurde es im Rahmen der Krise

erweitert (vgl. Abbildung 30).

Nein
33%

Ja, im Zuge der Corona-Krise wurden
erstmalig die Projektrisiken
erfasst/bewertet
1%

Ja, das bestehende
Risikomanagement wurde erweitert
bzw. intensiviert
27%

Ja, aber im Rahmen des bereits
vorhandenen Risikomanagements
39%

Abbildung 30: Risikobetrachtung im Projektportfolio.

Eine Aufteilung der Risikobetrachtung nach Sektoren zeigt, dass im Bereich der informati-
onstechnischen Dienstleistungen besonders haufig schon vor der Corona-Krise ein Risiko-
management-System etabliert wurde. Fast jedes zweite Unternehmen aus der Tertiaren
Sektor nutzt auch wéhrend der Corona-Krise kein Risikomanagement (vgl. Abbildung 31).
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Einteilung der Sektoren

hach Gottmann: 0%  20% 40% 60% 80% 100 Portfolien mit gesonderter

Risikobetrachtung...

| .. im Rahmen des
etablierten
Risikomanagements

[ ...durch ein
erweitertes/intensiviertes
Risikomanagement
... durch erstmaliges
Risikomanagement

I ... Risikobetrachtung nicht
erfolgt

Industrie

(produktbezogene)
Dienstleistungen

Informationstechnische /
(wissensintensive) Dienstleistungen

Nur ein Vertreter des primaren Sektors hat teilgenommen.
n=61  pieser wurde hier nicht beriicksichtigt.

Abbildung 31: Risikobetrachtung im Portfolio nach Sektoren.

Werden die Veranderungen der Portfoliobudgets in Zusammenhang mit der Risikobetrach-
tung der Projekte betrachtet, so fallt in Abbildung 32 kein signifikanter Zusammenhang zwi-
schen Risikobetrachtung und der coronabedingten Anderung der Budgets auf.

0% 20% 40% 60% 80% 100% Portfolien mit gesonderter
Risikobetrachtung...

I ...im Rahmen des
etablierten
Risikomanagements

... durch ein
erweitertes/intensiviertes
Risikomanagement
... durch erstmaliges
Risikomanagement

Il ... Risikobetrachtung nicht
erfolgt

Projektportfoliobudget
erhoht

Projektportfoliobudget
gekirzt

Keine Veranderung des
Budgets

Sonstiges

Abbildung 32: Zusammenhang zwischen erweiterten Risikobetrachtungen und Portfoliobudgetanpassungen.
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Im Gegensatz dazu fallt bei der Betrachtung der Projektbudgets in Abbildung 33 auf, dass
eine erweiterte Risikobetrachtung einen deutlichen Einfluss auf die Anpassung der Projekt-
budgets hat. So werden die Budgets deutlich haufiger entweder gar nicht verandert oder ge-
senkt, wenn keine Risikobetrachtung erfolgt. Im Gegensatz dazu entscheiden sich mehr Un-
ternehmen fur eine Erhohung einzelner Projektbudgets oder eine Verschiebung des Budgets
zwischen verschiedenen Projekten, wenn die Risiken betrachtet werden.

0% 20% 40% 60% 80% 100% Portfolien mit gesonderter
Risikobetrachtung...

I .. im Rahmen des
etablierten
Risikomanagements

... durch ein

Keine Verdanderung
von Budgets

Einzelne ] ) o
Projektbudgets ervfleltertes/mtensnvnertes
erhoht Risikomanagement

... durch erstmaliges
Einzelne Risikomanagement
Projektbudget I .. Risikobetrachtung nicht
gekirzt erfolgt

Budgets zwischen
Projekten
verschoben

n =65 (Mehrfachnennungen)

Abbildung 33: Zusammengang zwischen erweiterten Risikobetrachtungen und Projektbudgetanpassungen.

Projekt-Evaluation
Die Uberwiegende Mehrheit der Teilnehmer an der Umfrage haben ihre Bewertungssyste-
matik nicht grundsétzlich oder gar nicht geéndert (vgl. Abbildung 34).

=Ja

= Nein

Abbildung 34: Haben Sie Ihre Bewertungssystematik fir Projekte im Zuge der Corona-Krise geandert?
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Werden diese Angaben den entsprechenden Sektoren zugeteilt, so fallt in Abbildung 35 auf,
dass der tertiare Sektor haufiger die Notwendigkeit sieht, die Bewertungssystematik an die
geanderten Rahmenbedingungen anzupassen.

Einteilung der Sektoren

nach Gottmann:
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Industrie

M Bewertungssystematik

‘ geandert
(pr_oduktb.ezogene) B Bewertungssystematik nicht
Dienstleistungen .
gedndert
Informationstechnische /
(wissensintensive)
Dienstleistungen |

Nur ein Vertreter des priméaren Sektors hat teilgenommen.

n=61 " pjeser wurde hier nicht beriicksichtigt.

Abbildung 35: Anderung der Bewertung nach Sektoren.

Abbildung 36 ist zu entnehmen, dass je hcher der PPM-Reifegrad des Unternehmens ist,
auch mehr Unternehmen ihre Bewertungssystematik an die veranderten Umstande der
Corona-Krise angepasst haben. Dies deutet auf einen Zusammenhang zwischen Flexibilitat
in der verwendeten Systematik und der Entwicklungsstufe des PPM.

Professionalisiert (kontinuierlicher
Verbesserungsprozess, ggf. Erfolgsmessung, ...)

Etabliert (gelebt, akzeptiert, ...)
Definiert (Prozesse, Regeln, Rollen, ...)

Nicht vorhanden [

aQ
xR
N
x®
a
R

0% 20% 40% 60% 80% 100%

n=67

Abbildung 36: Anderung der Bewertungssystematik in Abhdngigkeit des PPM-Reifegrads.
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Projektportfolio-Governance

Im Zuge der Corona-Krise laufen bei der Giberwiegenden Mehrheit der Umfrageteilnehmer
die Prozesse des PPM wie gewohnt ab. Bei jedem siebten Teilnehmer laufen die durch
Corona verursachten Mafinahmen auBlerhalb der etablierten Prozesse (vgl. Abbildung 37).

'

n=66

Abbildung 37: Werden dije etablierten Prozesse des PPM im Zuge der Corona-Krise generell gelebt?

m keine PPM-Prozesse etabliert
® ja, wie sonst auch Ublich

m nein, Corona-MaRnahmen laufen auBerhalb der Reihe

Eine Betrachtung der PPM-Prozesse nach Sektoren zeigt in Abbildung 38 eine homogene
Verteilung Uber die verschiedenen Sektoren. In jedem Sektor leben ungefahr drei Viertel der
Unternehmen ihre Prozesse im Allgemeinen weiterhin.

Einteilung der Sektoren
nach Gottmann: 0% 20% 40% 60% 80% 100%

Industrie M Nein, Corona-MaRnahmen
laufen aulRerhalb der Reihe
M Die Prozesse des PPM werden
(produktbezogene)

_ i wie Ublich gelebt
Dienstleistungen . .
B Es sind keine PPM-Prozesse

Informationstechnische / etabliert

(wissensintensive)
Dienstleistungen

Nur ein Vertreter des priméaren Sektors hat teilgenommen.
Dieser wurde hier nicht berlcksichtigt.

Abbildung 38: PPM-Prozesse in Zeiten von Corona nach Sektoren.
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/A

Interner Auftraggeber

Bo6. Ist das PPM in Threm Unternehmen organisatorisch etabliert?

Nein
Informell
Ja

B7. Mit welchem Reifegrad wiirden Sie lhr PPM bewerten?

Nicht vorhanden

Definiert (Prozesse, Regeln, Rollen, ...)

Etabliert (gelebt, akzeptiert, ...)

Professionalisiert (kontinuierlicher Verbesserungsprozess, gef. Erfolgsmessung, ...)

BS. Welche Rolle iiben Sie in der Projektlandschaft Ihres Unternehmens
aus?

Projektleitung

Projektoffice
Projektmanagement-Beratung
Projektmamangement-Training
Mitarbeit PMO

Leitung PMO
Abteilungsleitung
Geschiftsleitung

Andere

Andere

PR OO RO O

AdU0ododod

Teil C: Portfolio-Review (Steuerung)

Cl. Haben Sie aufgrund der Corona-Krise neue Projekte in das Portfolio
aufgenommen?

Ja

Nein

[+
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C2. Falls Ja: Welche Projekte haben Sie in das Portfolio aufgenommen?
C3. Haben Sie laufende Projekte aufgrund der Corona-Krise gestoppt?
Nein D
Ja, Projekte abgebrochen [:]
Ja, Projekte "on hold" gesetzt Ij
C4. Hat eine aufgrund der Corona-Krise geiinderte
Unternehmensstrategie Einfluss auf das PPM?
Ja I:‘
Nein Ij
Cs. Falls Ja: Welche Einfliisse hat die geiinderte Unternehmensstrategie
auf das PPM?
Cé. Wurden im Zuge der Corona-Krise gesonderte Risikobetrachtungen
fiir die Projekte durchgefiihrt?
Nein

Ja, aber im Rahmen des bereits vorhandenen Risikomanagements
Ja, das bestehende Risikomanagement wurde erweitert bzw. intensiviert

Ja, im Zuge der Corona-Krise wurden erstmalig die Projektrisiken erfasst/bewertet

Teil D: Projekt-Evaluation

D1.

Haben Sie Thre Bewertungssystematik fiir Projekte im Zuge der
Corona-Krise geiindert?

Ja

Nein

(L F

[F{]
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Antworten aus dem Freitext
Welche Einfliisse hat eine geanderte Unternehmensstrategie auf das PPM [in ihrem Unter-
nehmen]?

e Fokussierter Blick auf das Wesentliche

e Digitalisierungsthematik bekommt eine deutlich hohere Prioritat

e 1) Art und Weise der Zusammenarbeit:
Wesentlich ist die Einfuhrung von Schicht oder rollierender Prasenz in den "Produkti-
onsbereichen”. Safety first! Sicherheitskonzepte, Gestellung von Masken da wo notwen-
dig

e 2] beziiglich Projekte:
Bewertung unter den vertraglichen Force Majeure Aspekten

e 3] Supply Chain:
Lieferanten "Stabilitat”, von Single zu Multiple Sourcing

e Weniger Projekte, neue Projekte, schnellere Umsetzungen, schnellerer und hoherer fi-
nanzieller Wertbeitrag, starkere Hinterfragung des MPM

e Neupriorisierungen von Projekten

e Neupriorisierung erforderlich

e Ressourcenproblematik

e Verzug von Projektplanen

e Verlangsamt

e 80% der Mitarbeiter befinden sich im Home Office. Eine Zusammenarbeit in der bereit-
gestellten Kollaborationsflache ist zurzeit nicht moglich. Die Zusammenarbeit und
Steuerung der Projektarbeit muss online erfolgen

e Nur noch betriebsrelevante Projekte werden fortgefiihrt.

e Weniger neue Projekte

e Sanierungsprojekte wurden pausiert. Der Fokus wurde auf Enabler-Projekte gesetzt,
die trotz Corona-Krise umgesetzt werden konnen.

e Bestimmte bereits laufende Projekte wurden hoher priorisiert und mehr vorangetrie-
ben.

e Die Prioritaten fur die vorgelagerten Arbeiten an unserem kommenden Portfolio wur-
den durch Corona noch einmal ganzlich neu vergeben

e Somit wurden Themen priorisiert, zu denen noch keinerlei Schatzung oder andere Auf-
wande investiert wurden, was eine Planung auf3erst schwer moglich macht

e Ressourcen, die an diesen Themen hatten arbeiten kdnnen, mussten kurzfristig auf
oben benannte Themen eingesetzt werden und konnten daher keine Portfoliovorarbeit
durchfihren

e Projekte teilweise nicht umsetzbar, insbesondere global. Z.B. derzeit undefinierte Situ-
ation in Brasilien, GoLives in Manufacturing erst wieder machbar, wenn Produktionen
anlaufen. Schwierigkeiten auch in Backoffice- und Finance Bereichen durch fehlende
Kinderbetreuung. Dadurch insgesamt grof3ere Verschiebungen.

e Verlangsamung und zurlickhaltendes Agieren

e Digitalisierung wird noch starker vorangetrieben

e Fokus auf Sicherheit gestiegen.
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Wie wird das Portfolio im Zuge der Corona-Krise [im Gegensatz zur Zeit vor dieser] ausba-
lanciert?

Wir verfigen Uber Zugang zu unterschiedlichen Markten, und Produkten. Hierin gibt es
Verschiebungen

Aktivierung aller Mafinahmen zur Existenzsicherung

Fokus auf Lieferketten und Kundenverfiigbarkeit

Der Fokus wird auf strategie/business relevante Projekte gelegt. Die anderen Projekte
sind verlangsamt oder geparkt worden.

Fokus auf Umsetzbarkeit ohne Prasenz

Projekte werden landerbezogen ausgebremst

Was waren aus lhrer Sicht die wichtigsten Auswirkungen der Corona-Krise auf das Projekt-
management in lhrem Hause auf Ebene des Projektportfolios?

Wenig Auswirkungen, da unsere Aktivitaten relativ unabhangig von Corona sind.
Projektideen bzgl. Digitalisierung und anderen Anderungen von Prozessen konnten viel
einfacher und mit hoherer Akzeptanz und Prioritat gestartet werden.

Dezentralisierung von Aufgaben und Verantwortung

Bewertung des Portfolios wurde erschwert inkl. Projekteinsteuerung

Uberpriifung des Portfolios auf den finanziellen Wertbeitrag der Projekte, Kostensen-
kung bei allen Projekten, Streichen aller "nice-to-have”-Projekte, nur noch "must-have”-
Projekte, neue Projekte zur Neuausrichtung des Produktangebots (Online Events etc.)
Kosten Reduktion; Supplier management; Customer Management

Umpriorisierungen, Projekte onHold gesetzt.

Anwendung der Klassifizierung Stay, Slow, Stop

Verschlimmerung eines vorher schon intransparenten Zustands

Die einzelnen Projekte noch einmal im Sinne einer langeren Verschiebung unter Risiko-
gesichtspunkten neu zu bewerten und hier eine zusatzliche Risikosteuerung aufzubauen.
Mitarbeiterverfligbarkeit

Keine

Mehr Digitalisierungsprojekte im Fokus

Umgang mit dem Thema hohere Gewalt, zusatzliche Betrachtung des Ausfallsrisikos bei
Lieferanten, intensive Vorbereitungen auf Anti-Claim Management, haufigeres tberpri-
fen der Zeitplane in Bezug auf Auswirkungen auf Folge- bzw. Parallelprojekte

Mehr Aufwand im Ressourcenmanagement

Managemententscheidungen

a) Fokussierung auf die geschaftskritischen Projekte, d.h. klare Priorisierung durch den
Vorstand

b] Budgetreduzierung, um einen Beitrag zur riickldufigen Umsatzentwicklung zu leisten
c) virtuelle Losungen fir Projektmanagement intensive untersucht und zT angewendet
Eine viel schnellere und bessere COLLABORATION via digitalen Tools

Wichtigkeiten wurden in den Vordergrund gestellt und Entscheidungen schneller getrof-
fen. Fachbereichsiibergreifende und ganzheitliche Betrachtungen wurden vorgenom-
men, um das Portfolio zu definieren.

Ausrichtung Portfolio auf langerfristige Dauer bzw. auf Anlauf nach der Krise
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e wir fihren verstarkt virtuelles Projekt Management ein und starken dabei unsere agile
Vorgehensweise basierend auf Kanban und unserer Projektmanagement Losung "Smart
Edition”

e aktuell sind die Entwicklungen nur bedingt vorhersehbar

e Abstimmung von zusétzlich erforderlichen sinnvollen KPIs fiir die ARTs (Agile Release
Trains, SAFe)

e Verschiebung / Kiirzung / Risikominderung im Gesamtportfolio

e Weniger Kapazitat

e 1. Anpassung der Kommunikations- und Meeting-Formate -> nahezu ausschlief3lich vir-
tuell

e 2."Schichtsystem" auf Leitungsebene (red and blue teams])

e Herstellung der Kommunikation iber MS-Teams

e trotz akuter Lage sind mittel- bis langfristige Entwicklungen nicht gestoppt worden

e Kommunikation der Projektinhalte orientiert sich aktuell an der Nachfrage der Empfan-
ger: Auf Covid-19 angepasst

e Sensibles Neubewerten und Feinjustieren der Projektpriorisierung.

e Langere Abstimmungen durch Home Office.

e Fokuswurde stark auf Enabler-Projekte gelegt, die wenig Markt-Bezug haben und daher
gut umgesetzt werden konnen.

e \Verschiebung der Prioritaten

e Wir befinden uns aktuell in einem Etablierungsprozess, der unter der Coronabedingten
Situation leider umgangen wurde / Prioritdten umgestellt wurden und Auftrage direkt
vergeben wurden (situationsbedingt nachvollziehbar aber auch nicht transparent fiir die
nun wieder einsetzende Beruhigung)

e Die bisherige Arbeit wurde zu 95% auf die Mitarbeit im Homeoffice verlagert.

e Intensiviertes Risikomanagement. Lernen der Projekte untereinander durch managen
auf Portfolioebene.

e Risikominderung durch ausbremsen einzelner riskanterer Projekte

e Nicht gravierend

e Kurzfristiger Roll-Out von MS Teams zur Unterstiitzung der Remote-Arbeit

e Schnelle Entscheidungen aufgrund der Steuerung aller Aktivitaten Uber den Krisenstab
ubergreifend fur alle Bereiche




Anhang 53

Was waren aus lhrer Sicht die wichtigsten Auswirkungen der Corona-Krise auf das Projekt-
management in lhrem Hause auf Ebene der einzelnen Projekte?

Komplett virtuelle Durchfiihrung Koordination via Skype (aus dem Home Office] War/ist
nahezu problemlos maglich.

Starkere Fokussierung auf das, was notig ist

Remote acting

Trotz der Situation der Corona-Krise die einzelnen Projekte wie geplant "ins Ziel" zu brin-
gen

Virtuelle Teams, 100%-Digitalisierung, hoheres Tempo, Fokussierung auf das wirklich
Wichtige

Keine wie oben

Lock down Indien und mit verbundenen Lieferschwierigkeiten

Da alle Projektleiter und die meisten Teammitglieder im Homeoffice arbeiten, hat sich
der Kommunikationsaufwand erhoht.

Viele Ansprechpartner bei Lieferanten und Kunden sind nur schwer erreichbar.

Kirzung von einzelnen Budgets und erneute Evaluierung von reinen Forschungsprojek-
ten ohne ROI

Projekthindernisse werden zligig aus dem Weg geraumt

Die Herausforderung das “plotzlich” digitale Arbeiten im Projektteam zu etablieren, da
90% der internen MA im Homeoffice.

Mitarbeiterverfligbarkeit

Wir haben erkannt, dass vieles von dem, was wir bisher als “"das funktioniert nur im per-
sonlichen, direkten Kontakt" bewertet hatten, eben doch auch online funktioniert.
Unplanbare Terminverziige

Keine physische Anwesenheit bei einzelnen Terminen bzw. Abstimmungen mehr "Pflicht”
Ad hoc Statusreports in Bezug auf Leistungsbereitschaft und Lieferfahigkeit externer
Lieferanten.

Mehr Aufwand im Ressourcenmanagement

Beschleuniger fiir die Digitalisierung in der Steuerung und in der Zusammenarbeit (vir-
tuelle Teams)

Projektstreichungen, Budgetkiirzungen, Personalreduzierungen

Trotz Kurzarbeit sollen Termine gehalten werden, Keine externe Unterstiitzung;
Teilweise Verschiebung von Budgets und Ressourcen auf den Schwerpunkt Digitalisie-
rung.

a) Verlangsamung bzw Parken von nicht unmittelbar geschaftskritischen Projekte

b) Uberarbeitung einzelner Budgets, d.h. z.T. Scopereduzierung

Eine viel schnellere und bessere COLLABORATION via digitalen Tools

Schnellere Arbeitsweisen in den Arbeitspaketen, bessere Zulieferung von Fachberei-
chen, hohere Akzeptanz bei einzelnen Personen. Dennoch immer noch zu komplizierte
Denkweisen und zu viele ,.Bedenkentrager”.

Neubewertung der Umsetzbarkeit der Projekte unter den Bedingungen der Krise
Deutlich bessere Akzeptanz fur Cloud basierte Vorgehensweisen und erste Ansatze aus
dem Bereich Effectuation

aktuell sind die Entwicklungen nur bedingt vorhersehbar

Management der doch etwas gesunkenen Produktivitat erforderlich. Verzégerungen [(ge-
ringfugig) in Delivery
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e Verschiebung / Stopp einzelner Projekte. Nicht immer trennbar von allgemeinen negati-
ven wirtschaftlichen Entwicklungen (Asien, Automobilindustrie).

o Neue Projekte und verstarkte Budgets bei Projekten im Gesundheitsbereich.

e Weniger Kapazitat

e Anpassung der Kommunikations- und Meeting-Formate -> nahezu ausschlieBlich virtuell

o Awareness auf die IT-Leistungsfahigkeit und dass IT kein Kostenblock ist

e Priorisierung im Kerngeschaft auf Lebenserhaltende Mafinahmen. Einzelne Projekte fal-
len demnach hinten raus (obwohl wichtig fir zukiinftige Entwicklung des Gesch&ftsmo-
dells ...), da Ressourcen anders verteilt werden

e Teilweise Umpriorisierungen,

o Teilweise Verzogerungen und daraus resultierend Budgeterhohungen,

e Teilweise aber auch Beschleunigung von Umsetzungen, da diese fir Minderung der Pan-
demieauswirkungen sorgen

e Inden einzelnen Projekten wurde Uberall gepriift, welchen Einfluss die Krise auf die Pro-
jektziele hat, wo Risiken entstehen, welche Projekte pausiert werden missen und welche
durch zusatzliche Mafinahmen unterstitzt werden.

e Hohere Priorisierung von Digitalisierungsprojekten. Hohere Akzeptanz und Unterstit-
zung dieser Projekte und schnellere Umsetzung.

e In manchen dieser Projekte wurde daraufhin weder auf Durchfliihrungsstandards noch
auf Governance und Reporting geachtet / die Erflillung der Anforderung stand vor allem
anderen und das in kurzester Zeit. Die Ressourcenplanung oder interne Abstimmungen
vor Entscheidungen haben gelitten, einzelne Ressourcen standen unter einem enormen
Druck

e Keine

e Intensiviertes Risikomanagement. Vermeidung von Shutdowns in Projekten durch ge-
zielte Aktivitatensteuerung.

e insgesamt eine Verlangsamung

e Einfiihrung von Kommunikationstools (Gotomeeting, Slack, Microsoft Teams) gewisser-
maBen "Uber Nacht". (Homeoffice)

e Nur teilweise, graduell. Aber nicht generell.

e Zlgiger Wechsel in agiles Arbeiten mit Unterstitzung durch Kollaborationswerkzeuge
wie MS Teams, Cisco Jabber, JIRA, Confluence...

e PM wurde als sichere Bank anerkannt
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Zu den WI-[Reports]

Die WI-[Reports] entstehen aus Forschungs-, Abschluss-, Studien- und Projektarbeiten im
Fachbereich Wirtschaftsingenieurwesen der THM am Campus Friedberg.

Als Zielgruppen der WI-[Reports] werden Forschende, Lehrende und Lernende sowie Prak-
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