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Auch, die kompliziertesten Projekte, die gleichzeitig gemanagt werden miis-

sen, beginnen mit effektiver Planung und der Steuerung jedes einzelnen Pro-
jekts. Doch'wenn mehrere Projekte ineinandergreifen, erhoht sich die Komplexi-
tat,

E ine Reise von Tausenden von Kilometern beginnt mit einem ersten Schritt.

Die Werkzeuge, die Sie benutzen, um mit dieser Komplexitdt umzugehen, sind
dieselben, die Sie benutzen, um ein einzelnes Projekt zu planen und zu steu-
ern. In diesem Kapitel erfahren Sie alles {iber die besonderen Aspekte in einem
Multi-Projektumfeld und was Sie tun kdnnen, um trotzdem erfolgreich zu sein.

Ein Multi-Projektumfeld definieren

Ein Multi-Projektumfeld ist mehr als einfach eine Situation, in der
mehrere Projekte gleichzeitig bearbeitet werden. Zusdtzlich haben ei-
nige oder alle der Projekte noch gemeinsame Elemente. Zum Beispiel:

v/ teilweise dieselben Teammitglieder
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¢/ Nutzung derselben Leistungen anderer Abteilungen

¢/ denselben Auftraggeber oder Sponsor

v/ teilweise dieselben Beteiligten

v/ teilweise dieselben Aktivititen

v/ teilweise die gleichen Ressourcen (zum Beispiel Personal)

¢/ sie sind Bestandteil einer grofien, iibergreifenden Mafinahme

Mit anderen Worten: Sie resultieren entweder in einem Produkt oder einer Leis-
tung, die notwendig ist, um ein libergeordnetes Unternehmensziel zu erreichen,
oder sie gehoren zu einer von mehreren Phasen, die notwendig sind, um ein End-
ergebnis zu erzielen.

Wenn Sie den groften kumulierten Nutzen aus,diesendverbundenen
Projekten ziehen mdéchten, miissen Sie Folgendes tun:

¢/ Bei der Projektauswahl beriicksichtigen, welchen Nutzen ein Pro-
jekt fiir sich gesehen bringt und welchen:Nutzen es fiir andere, ab-
héngige Projekte bringt.

¢ Bei jedem einzelnen Projektplan die Anforderungen, Abhéngigkei-
ten und Beschrdnkungen beriicksichtigen, die sich aus anderen
Projekten ergeben.

v/ Ressourcenkonflikte I6sen, indem Sie klare und konsistente Priori-
titen festlegen, die'den Nettonutzen (den Uberschuss aus dem Nut-
zen abziiglich der Kosten) aller Projekte widerspiegeln.

v/ \Die Verpflichtungen zur Zuordnung von Ressourcen zu den einzel-
nen Projekten klar und vollstdndig dokumentieren.

v/ Die Projektumsetzung aller Projekte ziigig und nacheinander iiber-
wachen und dokumentieren und sich umgehend allen Problemen
zuwenden.

Projekt-Portfoliomanagement ist der koordinierte Prozess der Auswahl,
Planung, Organisation, Umsetzung und Steuerung von Gruppen von
Projekten, um das Geschaftsziel eines Unternehmens zu erreichen.
Wenn Sie Projekte als Gruppe und nicht als losgeldste Projekte be-
trachten, stellen Sie sicher, dass Sie:
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v alle notwendigen Arbeiten erledigen, um die gewiinschten Ziele zu
erreichen

¢/ die notwendigen Ressourcen fiir die genehmigten Projekte zur Ver-
fligung stellen

¢/ Priorititen innerhalb der Projekte und der Projekte untereinander
festlegen und einhalten

Projekt-Portfoliomanagement erfordert:
¢/ einen gut funktionierenden Planungs- und Budgetierungsprozess
v/ effektive Projektmanagement-Prozesse, -Abldufe und -Praktiken

¢/ genaue und rechtzeitige Dokumentation der Arbeitsstunden und Finanzres-
sourcen, die fiir einzelne Projekte investiert werden

¢/ ecine zentrale Koordinierungsstelle und eine Ubersicht zur Planung, Steuerung
und Unterstiitzung der Projekte

Ein Multi-Projektumfeld planen

Sie benutzen dieselben Werkzeuge, ‘Techniken und Abldufe, um in einem
Multi-Projektumfeld einen Plan zu erstellen, wie bei einzelnen Projekten. Doch
dieser Abschnitt hilft Thnen,die besonderen Situationen zu erkennen und zu be-
waltigen, die in einem Multi-Projektumfeld eintreten kdnnen.

Die Projektbeteiligten ermitteln

Ein wichtiger Teil jeder Projektplanung ist die Identifikation der verschiedenen
Projektbeteiligten, die das Projekt unterstiitzen, beeinflussen oder durch das Pro-
jekt betroffen sind.

Beachten Sie Folgendes:

¢/ Wenn dieselbe Person in zwei oder mehr Projekten involviert ist, achten Sie
darauf, dass Sie fiir jedes einzelne Projekt festlegen, ob es sich um einen
Driver, Supporter oder Beobachter handelt. Ein und dieselbe Person kann in
einem Ihrer Projekte Driver und in einem anderen Supporter sein. Je nach der
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Rolle, die diese Person spielt, liefern Sie ihr unterschiedliche Informationen
und erwarten auch ein unterschiedliches Maf an Unterstiitzung von ihr.

v/ Achten Sie darauf, dass die Liste mit den Projektbeteiligten auch die Fith-
rungskrdfte und Teammitglieder aller anderen Projekte enthadlt, die fiir Thr
Projekt notwendig sind. Dadurch sichern Sie den rechtzeitigen und korrekten
Informationsaustausch zwischen den verbundenen Projekten.

Die Rollen der Beteiligten abgrenzen

Die genauen Rollen festlegen, die jeder Einzelne in jedem der Projekte iibernimmt;
ist besonders wichtig, wenn die Beteiligten dhnliche Arbeiteniinimehreren Projek-
ten erledigen sollen. Die Verantwortungsmatrix ist die/tabellenférmige Darstel-
lung der jeweiligen Rollen und Verantwortlichkeiten.

Denken Sie daran, dass Sie alle Beteiligten wahrend der gesamten Pro-
jektdauer in alle Projekte stindig einbeziehen, damit sie das Ziel im
Auge behalten. Erkldren Sie ihnen auch, in welcher Form Sie sich den
Beitrag jedes Einzelnen in den verschiedenen Projekten vorstellen.

Abhangigkeiten zwischen Projekten erkennen

Die Abhdngigkeiten zwischen Aktivitdten und Produkten verschiedener Projekte
werden hiufig nicht erkanntsUberlegeniSie sorgfiltig, wie die Arbeit in anderen
Projekten mit Ihrer eigenen zusammenhangt, damit Sie all diese Verkniipfungen
identifizieren und dokumentieren konnen; um das Risiko ungeplanter Verzoge-
rungen und Mehrarbeit so geringwie moglich zu halten.

Wenn es zu Konflikten bei den Ressourcen kommt

Wenn fiir mehrere Projekte dieselben Personen und Ressourcen zur selben Zeit
erforderlich sind, fiihrt das hdufig dazu, dass die Ressourcen iiberlastet sind.
Manchmal entstehen diese Uberlastungen dadurch, dass die Beteiligten in einem
Projekt nicht wissen, dass dieselben Ressourcen auch noch in anderen Projekten
benétigt werden. In anderen Fillen entstehen diese Uberbelastungen dann, wenn
jeder Projektmanager hartndckig darauf besteht, dass sein Projekt das wichtigs-
te ist. In beiden Fadllen kann eine mdglichst friithe Kommunikation dazu beitragen,
diese Probleme zu 16sen oder diese Situation ganz zu vermeiden.
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Wenn Sie die Personalressourcen in einem Multi-Projektumfeld ma-
nagen, denken Sie an Folgendes:

v/ Erstellen Sie die Aufteilung der Personalressourcen fiir alle Projekte
gleichzeitig, damit die Projektmanager und Linienvorgesetzte alle
Konflikte schnell erkennen und sie entsprechend den gesetzten
Prioritdten richtig 16sen konnen.

¢/ Setzen Sie, wann immer es moglich ist, Mitarbeiter moglichst dau-
erhaft in den einzelnen Projekten ein, anstatt sie immer wieder,un-
terschiedlichen Projekten zuzuordnen. BedenkendSie, dassdie Pro~
duktivitdt und Effektivitdt einer Person sinkt, wenn siedmmer
wieder unterschiedliche Aufgaben erledigen muss.

¢/ Beraten Sie sich mit den Mitarbeitern in anderen Projékten, die eine
dhnliche Arbeit erledigen wie Sie, im herauszufinden, ob sie in ei-
ner bestimmten Phase dieselben Ressourcenbenétigen wie Sie
selbst.

Risiken in einem Multi-Projektumfeld bewaltigen

Sich effektiv auf jede Art von Projekt vorzubereiten, erfordert, dass Sie Situati-
onen einkalkulieren, die méglicherweise nicht nach Plan verlaufen, damit Sie da-
rauf vorbereitet sind, sich umgehend und effektiv mit diesen Ereignissen aus-
einanderzusetzen. In einem Multi-Projektumfeld gibt es allerdings bestimmte
Bereiche, in denen unerwartete Ereignisse wahrscheinlicher sind als in anderen. Sie
sollten immer ‘deren ‘mogliche Auswirkungen auf Ihre Risikoeinschdtzung
beriicksichtigen.

Denken Sie an folgende mégliche Risikofaktoren:

" die Anzahl der Teammitglieder, die in ein und derselben Periode in mehreren
Projekten arbeiten

¢ die Anzahl der unterschiedlichen Projekte, in denen Ihre Teammitglieder ar-
beiten

¢/ die Anzahl der Projekte, die Sie fiir denselben Kunden erledigen

¢/ die Ressourcen (auRer Personal), die in derselben Periode von mehreren Pro-
jekten in Anspruch genommen werden
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¢/ die Anzahl der Projekte, die auf ein und dieselbe Ressource zugreifen
¢/ die Anzahl der sonstigen Projekte, in die Ihre Projektbeteiligten involviert sind

¢/ die Anzahl der sonstigen Projekte, die Bestandteil der Gesamtmafnahme sind,
zu der Thr Projekt gehdrt

v/ die Anzahl der Abhédngigkeiten zwischen Ihren Projektaktivititen und denen in
anderen Projekten

In einem Multi-Projektumfeld ein Projekt
beginnen

Thr Projekt bekommt in den Kopfen der Teammitglieder und Projektbeteiligten ein
Eigenleben, sobald es offiziell beginnt. In diesem Abschnitt finden Sie Vorschla-
ge, wie Sie den personlichen Einsatz Ihrer/Teammitglieder bestdtigen und forma-
lisieren, ein Teamgefiihl erzeugen, alle auf ein Ziel einschworen und das Projekt
im Unternehmen bekannt geben koénnen.

Eine offizielle Ressourcenverteilung

Wenn eine Person Mitglied in zwei oder mehr Projektteams ist, ist der Konkur-
renzkampf um ihre ArbeitSzeit besonders in der Anfangsphase eines Projekts, aber
auch dann, wenn unvorhergesehene Ereignisse eintreffen, besonders grof3. Wenn
die Projekte ¥on unterschiedlichen Fiihrungskrdften gefiihrt werden, ist dieser
Konkurrenzdruck moglicherweise noch stdrker, weil jede Fiihrungskraft natiir-
lich in erster Linie ihr eigenes Projekt sieht. In solchen Situationen ist es erfor-
derlich; dass Fiihrungskrdfte und Teammitglieder aus unterschiedlichen Projekten
professionell.und kooperativ zusammenarbeiten und bei auftauchenden Ressour-
cenkonflikten die Anforderungen aller Projekte beriicksichtigen, um Losungen zu
finden, die insgesamt fiir das Unternehmen den gréften Nutzen bringen.

Ein schriftlich vereinbarter Arbeitsauftrag fiir jedes Teammitglied
kann den Umfang und den Zeitpunkt seines Einsatzes in den einzel-
nen Projekten verdeutlichen und bestehende Konflikte aufzeigen.

Damit die richtigen Personen diese Arbeitsauftrage lesen und befolgen, sollten sie
folgende Unterschriften tragen:

¢/ die Person, die ihre Zeit zur Verfiigung stellt

¢/ der direkte funktionale Vorgesetzte dieser Person
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¢/ der Projektmanager

¢ jeder, der sonst noch in Entscheidungen zur Personalverteilung
eingebunden ist

Wenn Sie erwdgen, den Arbeitseinsatz einer bestimmten Person in
Threm Projekt zu verdndern, achten Sie darauf, dass Sie das mit den
Filihrungskrdften all der anderen Projekte abstimmen, in denen diese
Person noch arbeitet. Wenn Sie diese Anderungen vornehmen, aktu-
alisieren Sie den bestehenden Arbeitsauftrag und informieren Sie alle
Beteiligten dariiber.

Das Projekt im restlichen Unternehmen vorstellen

Wenn mehrere Projekte mit sich {iberschneidenden Teammitgliedern gleichzeitig
begonnen werden, ist es sowohl fiir die Teammitglieder als auch fiit die restlichen
Kollegen hdufig nicht leicht, diese auseinanderzuhalten.

Um jedem einzelnen Projekt in einem Multi-Projektumfeld mit dhnli-
chen oder sich {iberschneidenden Komponenten ein eigenes Gesicht zu
geben, machen Sie Folgendes:

¢/ Sstellen Sie jedes Projekt einzeln vor, entweder bei einem separaten
Meeting oder in klar abgegrenzten, eigenstdndigen Teilen eines
gemeinsamen Meetings oder durch unterschiedliche schriftliche
Ankiindigungen. Erldutern Sie zundchst sdmtliche Aspekte des
Projekts und dann gehen 8ie auf die Verbindungen zu anderen Pro-
jekten ein.

&/ Kommunizieren Sie mit jedem, der an mehr als einem Projekt teil-
nimmt, einzeln und machen Sie klar, wie wichtig sein Beitrag fiir
jedes einzelne Projekt ist. Ermitteln Sie die Bereiche, wo es Uber-
schneidungen oder Abhdngigkeiten zwischen Projekten gibt und
erkldren Sie, wie diese aufeinander abgestimmt werden. Betonen
Sie auch, warum es wichtig ist, dass die Beteiligten die Projekte als
eigenstdndige Einheiten und nicht als ein Gesamtprojekt verstehen.





