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1. Einleitung

Projektorganisation ist aufgrund ihres Flexibilitatspotenzials in der Unterneh-
menspraxis sehr populdr. Durch die wachsende Anzahl der parallel laufenden
Projekte stehen die projektorientierten Unternehmen jedoch vor neuen Heraus-
forderungen beim Management der zahlreichen Projekte. Bei der vorliegenden
Fallstudie geht es deshalb darum, im ersten Schritt diese Herausforderungen
und Probleme zu identifizieren und im zweiten Schritt die Gestaltungsempfeh-
lungen fur das professionelle Multiprojektmanagement im Unternehmen M aus-

zuarbeiten.

2. Fallstudie

Innerhalb der letzten fiinf Jahre ist die Anzahl der Projekte im Forschungs- und
Entwicklungsbereich im Unternehmen M von 20 auf 100 Projekte mit einem ge-
samten Volumen von 8 Millionen Euro gestiegen. In den Bereichen Informati-
ons- und Kommunikationstechnologie, Marketing, Controlling, Einkauf und Stra-
tegieentwicklung laufen insgesamt mehr als 170 weitere Projekte. Vor funf Jah-
ren waren es blof3 30. Im gesamten Unternehmen beschéftigen sich mehr als 3
000 Mitarbeiter mit Projekten. Zur Planung der Budgetverteilung zwischen den
einzelnen Projekten und zur Fortschrittskontrolle aller Projekte wurde vor drei
Jahren eine Planungs- und Controllingkommission (PCK) aus den Vertretern
der Bereichsleitungen und des Budgetausschusses des Gesamtkonzerns ein-
gefuhrt. Nichtsdestotrotz wurden nur 40 % der Vorhaben der letzten zwei Jah-
ren als erfolgreich bewertet. Etwa eine Million Euro an Budget wurde fir letztlich

missgliickte Projekte verausgabt.

Der Konzernleiter Herr Kopf hat daraufhin bei Herrn Schulter, dem Vorsitzenden
der PCK und gleichzeitig Mitglied des Budgetausschusses, nach den Grinden
des Scheiterns von so vielen Vorhaben gefragt., Daraufhin wurden zunéchst die

einzelnen Projektleiter wegen ihrer mangelhaften Abstimmung mit den Leitern



Fallstudienreihe IST Heft 10/2011 3

der anderen Projekte des gleichen Programms, wegen verspateter Weitergabe
projektbezogener Informationen und wegen fehlender Ausrichtung der Projekte
auf die Unternehmensziele beschuldigt. Dann gab Herr Schulter zu, dass bei
der Budgetverteilung zwischen den einzelnen Projekten standig lange Diskussi-
onen (per E-Mail und in sich wiederholenden Sitzungen) stattgefunden haben,
so dass er am Ende keine objektive Entscheidung mehr treffen konnte. Da er
sich mit den technischen Details einzelner Projekte nicht auskennt, hat er sich
letztlich bei der Ressourcenverteilung an den Budgets von bereits abgeschlos-
senen, vergleichbaren Projekten orientiert. Diese Budgetinformationen hat Herr
Schulter aus dem im Vorjahr eingefihrten Projektinformationssystem entliehen,

in dem die Termine und Kosten aller laufenden Projekte erfasst werden.

Ein weiteres Mitglied der PCK und Leiterin des Geschéftsbereichs A, Frau Na-
gel, erinnert sich an eine besonders kritische Situation, die als typisches Bei-
spiel von Projektscheitern gilt: Vor einem halben Jahr hat sie personlich eine
starke Kosten- und Terminabweichung in dem Projekt ,Einfihrung einer neuen
Controlling-Software im gesamten Konzern“ festgestellt. Dieses Vorhaben mit
einem Budget von 300.000 Euro ist jetzt definitiv gescheitert, weil die Software
zahlreichen Anforderungen des Controllingprozesses nicht entsprach, was aber
nicht rechtzeitig entdeckt wurde. Dies fuhrte zu enormen Akzeptanzproblemen
zukUnftiger Nutzer in der Testphase, sodass sogar die Controllingleiter sich ge-
weigert hatten, die Software in ihre Prozesse einzufihren. Der Leiter dieses IT-
Projektes versuchte, die Software-Fehler durch Einfuhrung zusatzlicher teuerer
Arbeitspakete zu korrigieren, sah allerdings die Schuld im Vorprojekt, in dem
die Software erst entwickelt, dann aber nur mangelhaft Gberpruft worden war.
Der Controllingleiter des Geschéaftsbereichs B erwéhnte zuletzt, dass in seinem
Bereich die Software sowieso nicht notwendig sei, da eine eigenstandige LO-
sung mit den gleichen Funktionen bereits vor Uber einem Jahr von einem exter-
nen Softwareentwicklungs- und Beratungsunternehmen implementiert wurde.
Die Software und ihre Implementierung wurden durch die bereichsinternen
Ressourcen finanziert und wurden deshalb nicht mit der PCK abgestimmt. Frau
Nagel war empdrt dartber, dass ihr die erfolgreiche Einfuhrung der Software

verschwiegen worden war — abschlieRend konnte die Software mit wenig Auf-
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wand auch in den funf weiteren Geschéaftsbereichen des Unternehmens M imp-

lementiert werden.

Die Projektleiter von weiteren gescheiterten Vorhaben im FuE-Bereich waren
mit dem Schnittstellenmanagement zwischen den zahlreichen Innovationspro-
jekten unzufrieden, oft fehlte ihnen das Verstandnis, wie wichtig ihre Projekte
fur das Unternehmen tatsachlich sind. Da die meisten Projektmitarbeiter jung
sind, fehlte in vielen Projekten das Methodenwissen. Die erfahrenen Projektmit-
arbeiter waren selbst Uberlastet und konnten ihre jingeren Kollegen nicht un-
terstutzen. Die Erfahrungen aus Vorprojekten wurden letztendlich am Ende der
jeweiligen abgeschlossenen Projekte in Form eines kurzen Aufsatzes erfasst.

3. Aufgabenstellung

Seit Jahren beraten Sie Grol3unternehmen unterschiedlicher Branchen in Fra-
gen der Konzeption, Einfuhrung und Optimierung des Managements von Pro-
jektportfolios und Projektlandschaften. Das Unternehmen M hat bereits einige
MalRnahmen zum Management seiner zahlreichen Projekten ergriffen, die Er-
gebnisse sind aber immer noch bescheiden. Der Vorstand des Unternehmens
M beauftragt Sie nun, die Probleme zu analysieren und das Konzept eines sys-

tematischen Multiprojektmanagement auszuarbeiten.
3.1 Beurteilung der Steuerung der Projektlandschaft im Unternehmen M

In Threm ersten Schritt untersuchen Sie den aktuellen Stand des Multiprojekt-
managements bei Firma M, indem Sie die einzelnen Elemente und Aufgaben-
felder des Multiprojektmanagements diagnostizieren und die einzelnen Schwé-
chen und Problemfelder identifizieren. Grenzen Sie dafur die vier Elemente des
Multiprojektmanagements und ihre einzelne Aufgabenfelder theoretisch ab. Er-
lautern Sie auRerdem kurz den Unterschied zwischen dem Multiprojektmana-
gement und dem Projektportfoliomanagement sowie die Notwendigkeit bzw.
das zentrale Ziel des Multiprojektmanagements.



Fallstudienreihe IST Heft 10/2011 5

3.2 Organisation des Multiprojektmanagement im Unternehmen M

Erarbeiten Sie nun die Gestaltungsempfehlungen zur Multiprojekt-
FUhrungsorganisation fur das Unternehmen M: Welche Organe miissen zusatz-
lich zu den bestehenden aufgebaut werden? Welche Aktivitaten missen die
neuen und bestehenden Organisationseinheiten wahrnehmen? Welche dieser
Organe geho6ren zu Suprastruktur-Ebene, welche zu Infrastruktur-Ebene der

Projektorganisation und warum?

4. Weiterfuhrende Literatur zum theoretischen Hinter-

grund der Fallstudie

Kunz, C. (2007), Strategisches Multiprojektmanagement, Wiesbaden 2007.
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