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STAATSRAT DR. MARTIN HAGEN

Managen wir unsere Portfolios, €€
)) damit Projekte zum Ziel kommen.

Projektmanagement hat eine zentrale wirt-
schaftliche Bedeutung fiir die Offentliche Ver-
waltung: Professionelles Projektmanagement
fuhrt schneller zu definierten Zielen, nutzt die
Vorteile einer vernetzten Organisation, er-
laubt eine passgenaue Zuordnung von Perso-
nalressource zu konkreten Aufgaben und ist
geeignet, innovative Losungen und neue Ge-
schaftsmodelle fiir die Verwaltung der Zukunft
zu entwickeln. Mit Projektmanagement kon-
nen knappe Ressourcen besonders effizient
und effektiv eingesetzt werden.

Deshalb werden in fast allen Bereichen der
Offentlichen Verwaltung zahlreiche Projekte
in Auftrag gegeben und umgesetzt.

Allerdings wachst mit der Zunahme der Pro-
jektarbeit auch die Notwendigkeit, den Weit-
und Uberblick zu behalten und die Projekte im
Hinblick auf die strategischen Ziele unserer
Organisation auszuwahlen, zu priorisieren und
zu steuern. Zudem missen die knappen Res-
sourcen effektiv genutzt und die Bedirfnisse
der Birgerinnen und Biirger bestméglich er-
fillt werden.

Damit die Ressorts, Dienststellen und Amter
diese herausfordernde Aufgabe professionell
und nach einem einheitlichen international
erprobten Standard bewaltigen kdnnen, stellt
der Senator fir Finanzen dieses Handbuch fir
das Portfoliomanagement zur Verfligung. Mit
diesem Standard fiir Portfoliomanagement
werden die wichtigsten Konzepte und Prakti-
ken flir das Managen von Projektportfolios
erlautert. Er basiert auf der von der Europai-
schen Kommission fiir die Offentliche Verwal-

tung entwickelten PM*-Methodik und wurde
fur die konkrete Anwendung in der Verwal-
tung der Freien Hansestadt Bremen ange-
passt.

Der Portfoliostandard ist Teil einer ganzheitli-
chen Unterstitzungsstruktur des Senators fiir
Finanzen, um Projekt- und Verdnderungsma-
nagement in der Verwaltung der FHB zu ver-
bessern und zu professionalisieren. Zu dieser
Unterstltzungsstruktur zahlen neben Arbeits-
hilfen, thematischen Fokusheften und Hand-
reichungen auch passgenaue Beratungen und
Schulungen fiir Projekt-, Portfolio- und Veran-
derungsmanagement in lhrer Organisation.

Wir wiinschen uns, dass viele Ressorts,
Dienststellen und Amter die Unterstiitzungs-
strukturen nutzen, um die Organisation vor
allem in Zeiten knapper Ressourcen wirkungs-
voll zu optimieren.

Mo

Dr. Martin Hagen
Staatsrat SF SV2




UNTERSTUTZUNGSSTRUKTUR FUR DAS
PROJEKT- UND PORTFOLIOMANAGEMENT

Seit einigen Jahren bietet der Senator fur Fi-
nanzen eine systematische Unterstitzungs-
struktur fir Projekte an, das V-Buro fir Pro-
jekt und Veranderungsmanagement.

Die professionelle Unterstlitzung von Projekt-
leitungen und Projektverantwortlichen ist
notwendig, weil Projektmanagement vor dem
Hintergrund komplexer gesellschaftlicher Ver-
anderungen eine immer gréfRere Bedeutung
einnimmt.

Mit dem V-Biiro verfligen wir in Bremen Uber
eine Kompetenzstelle, die

e grundlegende Orientierung im Projektma-
nagement bietet durch Standards flr Pro-
jekt-, Portfolio- und Veranderungsmanage-
ment (nach dem PM?2-Standard der EU-
Kommission),

e Arbeitshilfen fiur die konkrete Projekt- und
Portfolioarbeit bereit halt,

e Fortbildungen, Lehrgénge, Training und
andere Formaten zum Kompetenzerwerb
im Bereich des Projekt-, Portfolio- und Ver-
anderungsmanagements entwickelt und
u.a. mit dem AFZ anbietet,

e Praktikerinnen und Praktiker aus der Welt
der Projekte miteinander vernetzt.

Mit diesem Unterstlitzungsangebot wollen wir
als Zentralressort helfen, Projekt-, Portfolio-
und Veranderungsmanagement in der FHB
weiter zu starken und zu professionalisieren.

Mit dem ,Handbuch Projektmanagement”
liegt bereits ein praxiserprobter Standard fir
das Management von einzelnen Projekten vor
mit dem Ziel, ,,Projekte richtig zu machen”.

Zunehmend ist es aber auch notwendig, die
Vielzahl der Projekte nach einem einheitlichen
Standard als Portfolio zu managen mit dem
Ziel ,die richtigen Projekte zu machen”, also
den Uberblick zu behalten und bei der Fiille
der Aufgaben die richtigen Priorisierungen
vorzunehmen.

Durch die Schaffung eines gemeinsamen Rah-
mens fir das Projektportfoliomanagement in
der FHB

e kann auf einheitliche Regeln, Muster, In-
strumente, Formulare zurtickgegriffen und
damit doppelte Arbeit vermieden werden,

o wird die organisationsiibergreifende Zu-
sammenarbeit durch gemeinsame Begriffe
und Konzepte erleichtert,

e wird Portfoliomanagement aufbauend auf
internationalen Erfahrungen und Stan-
dards effektiver und effizienter,

e kdnnen bestehende Portfolios zielgenauer
auf die Gesamtstrategie der FHB ausge-
richtet werden.

Mit dem Standard und den flankierenden Be-
ratungen, Vernetzungen und Qualifizierungen
wollen wir dazu beitragen, dass die Krafte ge-
zielter auf die wichtigen Projekte fokussiert
werden kdnnen. Das ist nicht nur hilfreich bei
der Erledigung unserer Aufgaben, sondern
entlastet konkret Kolleginnen und Kollegen
und macht Projektarbeit wirkungsvoller und
damit auch erfolgreicher und befriedigender.

Wir wiinschen eine erkenntnisreiche Lektlire
und freuen uns auf die weitere Zusammenar-
beit.

lhre , .~ .-

¥ Je f’r_;_ JEM{-‘ :

Dr. Anke Saebetzki
Abteilungsleiterin SF 3

—
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DER KONZEPTIONELLE
RAHMEN FUR PORTFOLIO-
MANAGEMENT IN DER
FHB

Dieser Standard fiir Projektportfoliomanage-
ment (PfM) der Freien Hansestadt Bremen (im
Folgenden nur noch PfM) ist angelehnt an die
PM2-Projektportfoliomanagement-Methodik
der Europdischen Kommission. Er erweitert
den bereits bestehenden Standard fiir Pro-
jektmanagement in der FHB um die Methode
zur Steuerung von Portfolios.

PM2-PfM ist eine von der Europaischen Kom-
mission entwickelte Portfoliomanagement-
Methodik, die auf internationalen Standards
und Erfahrungen basiert.*

Im Portfoliomanagement geht es darum, die-
jenigen Projekte und Programme auszuwah-
len und zu steuern, die zur Erreichung der
strategischen Ziele der Organisation beitra-
gen. Das PfM spielt eine zentrale Rolle bei der
Steuerung der Gesamtheit dieser Projekte. Es
hilft die Erreichung der Ziele zu sichern, syste-
matische Risiken und Probleme in den Portfo-
lioprojekten zu erkennen und zu beheben und
die bestmogliche Unterstiitzung fiir die Pro-
jektleitungen und Auftraggeber*innen im
Portfolio zu gewahrleisten.

In regelmaligen Abstanden werden genaue
und vergleichbare Daten zu den Projekten im
Portfolio erhoben. Auch wird ein Uberblick
Uber verfligbare und passende Ressourcen
erstellt. Diese vom Portfoliomanagement ge-
sammelten Informationen stellen die Ent-
scheidungsgrundlage fir die Flihrungsebene

zur Priorisierung und Ressourcensteuerung
der Portfolioprojekte dar.

Der PfM-Standard der FHB definiert

¢ den konzeptionellen Rahmen und die er-
forderlichen Rollen im Portfoliomanage-
ment;

e Strukturen, Prozesse und Vorgehenswei-
sen fir den Aufbau und die Steuerung des
Portfolios;

e Empfehlungen fiir die Anwendung von PM-
und PfM-Arbeitshilfen;

o eine Ubersicht wirkungsvoller Haltungen
(Mindset) fiir das PfM.

Ziel der PfM-Methodik ist es, Organisationen
in die Lage zu versetzen, die Vielzahl von Pro-
jekten in einem Portfolio professionell zu mo-
nitoren und Berichterstattung und Entschei-
dungsvorschlage fir die Filhrungsebene zu
entwickeln. Dafur stellt die PfM-Methodik
Empfehlungen, Instrumente und Techniken
zur Verfliigung, die Flihrungskrafte, Portfolio-
manager*innen und Projektleitungen in ihren
Aufgaben unterstiitzen.

! Bei der Anwendung von PM? kénnen auch die vom Centre of Excellence in PM? (COEPM?) zur Verfiigung gestell-
ten Ressourcen genutzt werden. Das COEPM? wurde eingerichtet, um der Europaischen Kommission und den EU-
Institutionen eine qualitativ hochwertige Projektmanagementmethodik sowie Unterstiitzungs- und Beratungsleis-
tungen im Bereich Projektmanagement bereitzustellen. Das Project Support Network (PSN) unterstiitzt die PM?-
Methodik, koordiniert ein interinstitutionelles Projektunterstiitzungsnetzwerk und férdert durch die Open-PM2-

Initiative eine breite Anwendung der PM2-Methodik.

Weiterfiihrende Informationen sind tiber die folgenden Websites zu finden:

https://pm2.europa.eu/index de

https://joinup.ec.europa.eu/collection/pm2-project-management-methodology
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WAS IST PORTFOLIO-
MANAGEMENT?

Eine Organisation setzt sich in der Regel ver-

Eine Organisation kann ein Projektportfolio
fiir alle Projekte der Organisation oder fiir
einen definierten Teil der Projekte betreiben

oder aber auch gleichzeitig mehrere Portfolios

werden. Bei einer Vielzahl an Projekten mit sen Uberschneidungsfrei definiert sein, damit

verschiedenen Beteiligten ist eine aktive tber- sichergestellt ist, dass alle Projekte immer nur

greifende Steuerung des Zusammenspiels der einem Portfolio zugeordnet sind.
Projekte und die Schaffung einer unterstit-

zenden Ubergreifenden Projektumgebung

PROJEKTE UND PROGRAMME IM PORTFOLIO

notwendig, um mittel- und langfristig die Er-

reichung der strategischen Ziele sicherstellen . . . .
. o . . Ebenso wie Projekte kdnnen auch Programme Bestandteile eines

zu kdnnen. Ohne ein lbergreifendes Portfolio- ) . - .
. Portfolios sein. Programme sind im Gegensatz zum allgemeinen

management besteht das Risiko, dass ) ) o
Projektportfolio zeitlich begrenzte Zusammenstellungen von Pro-

* Projekte in Ziel- oder Ressourcenkonkur- jekten zum Erreichen spezifischer Ziele. Programme sind eine spe-

renz zueinanderstehen, zifische Form eines Portfolios und sollten durch ein Programmma-

* unerkannte Abhéngigkeiten zwischen den nagement wie ein Projektportfolio gesteuert werden. In diesem

Projekten bestehen, Fall berichtet die Programmleitung und nicht die einzelnen Pro-

* Projekte nicht gut aufgesetzt werden, weil jektleitungen des Programms an das Portfoliomanagement.

z.B. Ressourcen oder Qualifikationen feh-

len
e oder schlicht die ,falschen” oder unwichti- Zu einem Portfoliomanagement gehoren ver-

gen Projekte gemacht werden. schiedene Ebenen des Managements:

Fir die Portfolioarbeit werden Projekte und e Auf der Ebene des strategischen Manage-

Programme zur besseren Kontrolle zu einem
Portfolio gruppiert, um ein wirksames Ma-
nagement der Projekte in der Gesamtheit zu
erreichen. Das Portfoliomanagement ent-
spricht der Ebene, auf der die Prioritaten der
Organisation definiert werden, Innovations-
entscheidungen getroffen und Ressourcen
zugewiesen werden.

ments werden die strategischen Ziele der
Organisation festgelegt. Diese sind struktu-
rierend fiir das Portfolio. Das strategische
Management entscheidet auch tber die
Einrichtung und Definition von Portfolios.
e Auf der Ebene des Portfoliomanagements
werden die Portfolios, nicht aber die ein-
zelnen Projekte, gemanagt: Dazu gehoéren

Mit einem systematischen und professionel- Priorisierung, Monitoring und Ressourcen-

len Projektportfoliomanagement steuerung.

oo L . o Auf der Ebene Projektmanagement steu-

e entsteht ein Uberblick iber alle aktiven ) . ) )

. . ern Projektleitungen gemeinsam mit
Projekte sowie deren Status und Fort-

schritt,
e lassen sich Personalressourcen fiir Projekt-

Auftraggeber*innen die konkreten Projek-
te und berichten an das Portfoliomanage-

ment.
management besser planen und einsetzen,

e lassen sich Synergien in der Projektland- Das Portfoliomanagement umfasst die

schaft der Organisation nutzen (z.B. Mehr- e Identifizierung,

fachnutzung von Projektergebnissen) und e Bewertung,

e kann fokussiert werden auf die Durchfih- e Priorisierung,

rung der wichtigsten, wirksamsten und e Genehmigung und das

machbarsten Projekte. e Monitoring

von Projekten.



Das Portfoliomanagement wird dabei geleitet
von

e den strategischen Zielen der Organisation,

e der Einschatzung mdglicher Risiken und

e der Bericksichtigung von Ressourcenbe-
schrankungen (personell und finanziell).

PORTFOLIOMANAGEMENT
ZUR STARKUNG
STRATEGISCHER ZIELE

In der Mission einer Organisation werden der
Zweck und die Ausrichtung der Organisation
festgelegt. Fur die Offentliche Verwaltung ist
die Mission die 6ffentliche Daseinsvorsorge.
Diese ist im demokratischen Staat eng ver-
kniipft mit Fragen der Transparenz und 6ffent-
lichen Kontrolle und der Ethik des Verwal-
tungshandelns in der auf Legalitat und Legiti-
mitdt ausgerichteten Verwaltungskultur.

Die Ubergeordnete Mission wird in eine Reihe
strategischer Ziele lbersetzt, die die Organisa-
tion erreichen will. Die Linienorganisation
richtet auf der Grundlage dieser strategischen
Ziele ihre Arbeit aus.

Ein wichtiger Rahmen bilden dabei die Aufga-

PROJEKTMANAGAMENT-OFFICE (PMO)

Ein Projektmanagement-Office (PMO) ist die international ge-

brauchliche Bezeichnung fiir eine Einheit, die in einer Organisation

das Projektmanagement unterstiitzt. Die konkrete Ausgestaltung

eines PMO ist von Organisation zu Organisation sehr unterschied-

lich. Sie reicht von einer Servicestelle, die Arbeitshilfen, Standards

und Projektberatungen zur Verfiigung stellt bis zu einer Stelle, die

konkrete Projektkapazitaten und Ressourcen verteilt. Ein PMO

kann auch zu einem Portfoliomanagement-Office ausgebaut wer-

den.

10

ben, die der Gesetzgeber der Verwaltung zu-
weist und die sich auf konkrete Herausforde-
rungen beziehen wie beispielsweise in den
Themenfeldern Klimaneutralitat, Digitalisie-
rung, Blirger*innenorientierung, Bildungsge-
rechtigkeit.

Aus Mission und politischem Auftrag als Prazi-
sierung der Mission folgen strategische Ziele
und darauf aufbauend konkrete MaRnahmen
und Vorhaben.

Viele strategische Ziele erfordern grundlegen-
de Neuerungen, Innovationsschritte oder die
Entwicklung von neuartigen, unbekannten
Losungen. Fir eine solche Arbeit ist die Linien-
organisation nicht geschaffen. Solche Aufga-
ben mit hohem Risiko, schwieriger Planbarkeit
oder groRem Veranderungspotential sollten
als Projekte organisiert werden.

Projektorganisationen sind Instrumente der
Linie fir solche besonderen Aufgaben. Projek-
te erzeugen innovative Ergebnisse (Produkte,
Dienstleistungen) fiir die Linie, um die Errei-
chung der strategischen Ziele der Organisati-
on zu ermoglichen. Um Projekte effizient und
effektiv zu steuern, bedarf es somit immer
einer eigenstandigen Projektorganisation, die
neben der Linienorganisation steht und eige-
nen, definierten Regeln, Strukturen und Pro-
zessen folgt, um die erforderlichen Losungen
zu erarbeiten.

Um die Vielzahl der Projekte steuern zu kon-
nen, bendtigen Organisationen ein Portfolio-
management.

Portfoliomanagement ist eine permanent an-
gelegte Aufgabe in der Linie, die Projekte und
Programme im Sinne der strategischen Ziele
der Organisation steuern. Die Aufgabe des
Portfoliomanagements muss mit einer perso-
nellen Ressource ausgestattet sein. Falls in der
Organisation bereits ein Projektmanagement-
Office (PMO) besteht, sollte die Aufgabe des
Portfoliomanagements durch das PMO uber-
nommen werden.

Die Projekte im Portfolio sind eng mit der De-
finition und Umsetzung der strategischen Zie-
le oder eines Teils davon verbunden. Der Un-
terschied besteht in der Organisationsform,
den verwendeten Methoden und Prozessen
der Projektarbeit und der zeitlichen Begren-
zung der Projekte. Wenn sich die strategi-
schen Ziele der Organisation aufgrund von
sich andernden Umstédnden (z.B. eine neue



Legislaturperiode) weiterentwickeln, wird auf
der Ebene des Portfolios sichergestellt, dass
die Portfolioprojekte zur Erreichung dieser
veranderten Ziele beitragen.

Portfolio- und Projektmanagement stellen
somit neben der Leistungserbringung inner-
halb der Linienstrukturen eine zweite Saule
der Leistungserbringung einer Organisation
dar. Beide Saulen greifen gleichermaRen auf
Richtlinien, Prozesse und Verfahren sowie
Ressourcen und Kompetenzen der Organisati-
on zuriick. Die Projektergebnisse werden nach
Projektende in die Linienverantwortung tber-
flhrt.

Strategische Ziele

Portfolio -
management

Management in
der Linie

Leistungs-
erbringung in
der Linie

Projekt- Projekt-
ergebnisse Management

Richtlinien, Prozesse und Verfahren

Ressourcen und Kompetenzen

Beziehung zwischen Strategie, Linie, Portfoliomanagement und Projektmanagement
Eigene Abbildung nach PM?Standard.
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WARUM IST PORTFOLIO-
MANAGEMENT WICHTIG?

Ein professionelles Portfoliomanagement ver-
hilft dem Projektmanagement einer Organisa-
tion zu mehr Wirkung und unterstitzt die Um-
setzung der strategischen Ziele der Organisati-
on. Je groRer die Professionalisierung im Pro-
jektmanagement (PM-Reifegrad) der Organi-
sationseinheit, desto einfacher und schneller
lasst sich auch die Einflihrung eines Portfolio-
managements umsetzen.

Das Portfoliomanagement

e schafft organisationstibergreifend Transpa-
renz, Uberblick und Klarheit zu laufenden
Projekten im Portfolio,

¢ hilft, Projekte besser auf libergeordnete
strategische Zielen auszurichten und diese
Ziele zu erreichen,

o liefert der Filhrungsebene steuerungsrele-
vante Daten,

Effektivitat
A

Portfoliomanagement
(weiter-)entwickeln

1

Die richtigen Projekte machen

ermoglicht die Entscheidungsfindung zu
Priorisierung und Ressourceneinsatzen
durch die Verbindung von Projektbeauftra-
gungen mit Kapazitatsplanungen,
priorisiert vor dem Hintergrund knapper
Ressourcen und auf Basis gemeinsamer
Kriterien (die richtigen Projekte machen),
unterstltzt Projektleitungen bei der pro-
fessionellen Durchfiihrung ihrer Projekte
(die Projekte richtig machen durch Projekt-
management-Standards, Kompe-
tenzaufbau, IT-Unterstiitzung etc.),
mobilisiert eine Kultur der Unterstiitzung
flr die Projekte,

vernetzt Projektleitungen des Portfolios
und ermoglicht Wissenstransfer,
ermoglicht interne Nachnutzungen und
vermeidet Doppelarbeit.

» Projektmanagement
(weiter-)entwickeln

» Effizienz

Die Projekte richtig machen

Portfoliomanagement erganzt Projektmanagement.
Eigene Abbildung nach PM?Standard.



WIE FUNKTIONIERT
PORTFOLIOMANAGEMENT?

Der Aufbau und die Umsetzung eines Portfoli-
omanagements umfasst eine Reihe von Aufga-
ben, die zu unterschiedlichen Zeitpunkten und
in unterschiedlicher Frequenz durchgefiihrt
werden.

Festlegung des grundsatzlichen Aufbaus
des Portfolios

Dies umfasst die Definition und Struktur des
Portfolios, die Zustandigkeiten der Entschei-
dungsgremien sowie die erforderlichen Pro-
zesse zur Steuerung der Portfolios und zur
Einbeziehung der Stakeholder und Gremien.
In der Regel wird dies im Rahmen des initialen
Aufbaus des Portfoliomanagements in der
Organisation erstellt.

Festlegung des grundsatzlichen
Portfolioaufbaus

Strategischen Rahmen
definieren

Rollen und Gremien besetzen
Portfolio definieren
Bewertungskriterien festlegen
Kapazitatsplanung definieren
Organisation des PfMO

projekte planen

Zusammensetzung des Portfolios

Dieser wiederkehrende Prozess wird in der
Regel im Einklang mit dem Haushaltszyklus
der Organisation durchgefiihrt. Dennoch soll-
te die Zusammensetzung des Portfolios dyna-
misch sein — nicht nur wegen Anderungen, die
aufgrund von abgeschlossenen Projekte not-
wendig sind, sondern auch um gelegentliche
Anderungen der Strategie zu beriicksichtigen.
Der Prozess der Zusammensetzung des
Portfolios umfasst die Identifizierung von
Portfoliokandidaten, die Bewertung und Prio-
risierung, die Kapazitdtsplanung und die Ge-
nehmigung der Zusammensetzung des Portfo-
lios. Nach der Genehmigung werden die
Portfolioprojekte in den kontinuierlichen Mo-

nitoring-Prozess aufgenommen.

Zusammensetzung
des Portfolios

Portfolio-
kandidaten
identifizieren

Portfolio-

festlegen Portfolio-

kandidaten
bewerten und
priorisieren

Portfolio-
zusammen-

setzung
genehmigen

Portfolio-
kapazitaten
planen

in der Regel einmalig zyklisch

Monitoring und Steuerung des Portfolios

Monitoring und Steuerung Kommunikationsmanagement
Fortschrittsanalyse * Portfoliokommunikation

Services und Unterstiitzungsformate
fiir Portfolioprojekte

Problem und Risikomanagement * Stakeholderkommunikation
MaRnahmencontrolling
Projekte abbrechen und entlassen

laufend
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Monitoring und Steuerung des Portfolios
Das Portfoliomanagement erhebt laufend Da-
ten der Portfolioprojekte, um die Fortschritte
in den Portfolioprojekten zu sichten, Proble-
me, Risiken und Stérungen zu erkennen und
um Unterstitzungs- und Entscheidungsbedar-
fe zu identifizieren. Auch die Leistung des
Portfolios als Ganzes wird regelméaRig auf der
Grundlage des Status der Portfolioprojekte
evaluiert. Das Monitoring und die Steuerung
des Portfolios umfasst auch ein regelmaRiges
Risikomanagement und Kommunikations-
bzw. Stakeholdermanagement. Auch wenn
die Projekte des Portfolios zeitlich befristet
sind, wird der Prozess der Portfoliosteuerung
fir die Dauer des Bestehens des Portfolios
kontinuierlich und regelmaRig durchgefihrt.




WELCHES MINDSET
BRAUCHT ES FUR EIN
ERFOLGREICHES
PORTFOLIOMANAGEMENT?

Im Portfoliomanagement spielt neben Struk-
turen, Prozessen, Tools und Techniken das
Mindset eine wichtige Rolle. Aufgrund der
zahlreichen involvierten Stakeholder kommt
Portfoliomanagement mit einer gewissen
Komplexitat daher. Das PfM-Mindset hilft al-
len Beteiligten, sich auf die wichtigen Aspekte
zur Erreichung der Portfolioziele zu konzent-

rieren.

Haltungen (Mindset) fir alle Beteiligten am
Portfoliomanagement:

e Wir verstehen Portfoliomanagement als
ein Gewinn fiir die Organisation und nicht
als eine weitere Ebene der Kontrolle und
Blrokratie.

e Wir nutzen das Portfoliomanagement aktiv
dazu, um unsere strategischen Ziele besser
zu erreichen.

e Wir respektieren, dass das Portfolioma-
nagement quer zur Linie steht und unter-
stlitzen es aus der Linie gemal unserer
Rollen heraus. Wir begreifen Projekte als
willkommene und notwendige Unterstiit-
zung zur Erarbeitung besonderer Losun-
gen.

e Wir arbeiten auf der Grundlage genauer
und vergleichbarer Informationen und Da-
ten und leisten auf diese Weise mit dem
Portfoliomanagement einen wichtigen Bei-
trag zur Entscheidungsfindung in der Orga-
nisation.

e Im Portfolio-Lenkungsausschuss genehmi-
gen wir nur dann Projekte, wenn ausrei-
chend Kapazitaten und Ressourcen
(zeitlich, finanziell, ausreichend qualifi-
ziert) fur die Durchfiihrung der Projekte
und die Pflege des Portfolios sichergestellt
sind.
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Uberblick

Fiihrungsebene der
Organisationseinheit

Portfolio-Lenkungsausschuss
(PfLA)

Portfoliomanagement-Office
(PfMO)

Projektleitungen

Auftraggeber*innen
der Projekte

Linienfiihrungskrafte



UBERBLICK

Das Portfoliomanagement wird (iber zwei

—

institutionalisierte Rollen gesteuert:

e Portfolio-Lenkungsausschuss (PfLA): Dieser
setzt sich aus der bestehenden Fiihrungs-
ebene zusammen, in deren Bereich das
Portfolio verantwortet wird und ist das
Entscheidungsgremium. Sollte sich das
Portfolio auf die gesamte Organisation
beziehen ist die Fiihrungsebene der Orga-
nisationseinheit identisch mit dem Len-
kungsausschuss.

¢ Portfoliomanagement-Office (PfMO): Die-
ses setzt sich aus Portfoliomanager*innen
zusammen und vollzieht das operative
Portfoliomanagement.

Strategische Ebene

Portfolio-Lenkungsausschuss (PfLA)
inkl. Vorsitz

Portfolio-Ebene

Portfoliomanagement-Office (PfMO)
ggf. Leitung des PfMO

Projekt- und
Programm-Ebene

Projekte

Projektleitungen (PL)

Rollen und Aufgaben im Portfoliomanagement
Eigene Abbildung nach PM?-Standard.
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Fliihrungsebene der

Organisationseinheit

Programmleitungen (PgL)

Auf allen Ebenen werden Mitarbeitende mit
bestimmten Rollen und Aufgaben eingesetzt.
Diese missen mit den erforderlichen
Befugnissen und Kompetenzen ausgestattet
sein.

Die Fiihrungsebene der Organisation muss das
Portfoliomanagement mandatieren und aktiv
unterstutzen, damit die Ziele des Portfolios
erreicht werden kdnnen. Ohne die aktive
Unterstiitzung der strategischen
FUhrungsebene ist ein Portfoliomanagement
nicht moglich (siehe auch PfM-Mindset, S. 15).

formuliert
strategische Ziele

trifft Portfolio-
entscheidungen

managt Portfolio

Programme

managt Projekte /
Programme



FUHRUNGSEBENE DER
ORGANISATIONSEINHEIT

Die oberste Fihrungsebene der Organisation-
einheit entwickelt strategische Ziele auf Basis
der Mission der Organisationseinheit. Diese
strategischen Ziele werden {iblicherweise aus
der politischen Gesamtstrategie abgeleitet
und kdnnen sich beispielsweise an Koalitions-
vereinbarungen, Senatsbeschliissen oder auch
fachlichen Zielen der Senatsmitglieder orien-
tieren. Die strategischen Zielsetzungen sind
die Richtschnur fiir die Aktivitaten und Aufga-
ben der Organisationseinheit fiir die ndchsten
Jahre. Die Umsetzung der strategischen Ziele
erfolgt sowohl durch die Linienstruktur als
auch durch Projekte.

Projekte haben eine besondere Relevanz fiir
die Erreichung strategischer Ziele: Insbeson-
dere wenn Aufgaben neu, einmalig und risiko-
reich sind sowie neue, innovative Losungen
oder komplexe Organisationsveranderungen
erforderlich sind, sind Projektorganisationen
das Mittel der Wahl. Um eine koharente stra-
tegische Steuerung der Projekte und Program-
me zu ermoglichen, bedarf es eines Portfolio-
managements, das durch die Flihrungsebene
der Organisation aufgesetzt wird.

Oftmals sind die strategischen Ziele einer Or-
ganisationseinheit nicht explizit formuliert,
sondern liegen implizit in verschiedenen Do-
kumenten vor. In dem Fall ist es die Aufgabe
des Portfoliomanagements, die vorliegenden
strategischen Ziele zu identifizieren, zusam-
menzufassen und gemeinsam mit der Fiih-
rungsebene ein Strategiedokument zu erzeu-
gen.

PORTFOLIO-
LENKUNGSAUSSCHUSS
(PFLA)

Der Portfolio-Lenkungsausschuss (PfLA) ist die
zustandige Entscheidungsinstanz fiir das
Portfolio. Der PfLA Uberwacht und steuert das
Portfoliomanagement und beauftragt Mal3-

nahmen, um das Portfolio auf Kurs zu halten.

Zu seinen Aufgaben gehoren:

e Definition der Ziele des Portfolios

e Definition der Zusammensetzung des
Portfolios (Welche Projekte gehéren zum
Portfolio? Welche Projekte werden abge-
brochen, weil sie nicht oder zu wenig den
Zielen entsprechen?)

e Definition der Kriterien zur Bewertung und
Priorisierung des Portfolios (Welche Pro-
jekte sollen mit den vorhandenen Kapazi-
taten umgesetzt werden? Welche Projekte
werden zuriickgestellt?)

e Initilerung neuer Projekte, die bisher im
Portfolio fehlten. Das Portfoliomanage-
ment hat dann die Aufgabe, den Aufbau
geeigneter Projektstrukturen zu beraten.

e Sicherstellung der Ressourcen fiir das
Portfoliomanagement (die Ressourcen fiir
die konkreten Projekte werden durch die
Projektauftraggeber*innen sichergestellt)

e Entscheidungen zu MaRnahmen bei rele-
vanten massiven Storungen in Projekten:
Welche MalRnahmen sollen ergriffen wer-
den, um Risiken zu minimieren oder Struk-
turprobleme zu beheben? Welche MaRk-
nahmen sollen bei unvorhergesehenen
Storungen und Kostensteigerungen er-
griffen werden?

e Abstimmung und Ldsung von Interessens-
konflikten zwischen den am Portfolio be-
teiligten Organisationseinheiten.

e Sicherstellung der Einhaltung der Projekt-
managementstandards der FHB in den
Projekten des Portfolios.

Gegebenenfalls kann der Portfoliolenkungs-
ausschuss auch die Entscheidungen liber Ka-
pazitaten fir die Projekte treffen: Wieviel Per-
sonal soll mit wieviel Zeitanteilen in Projekt-
strukturen arbeiten? Wie viele Projekte sind
mit diesen Kapazitaten zu schaffen? Welche
Projektleitungen und Projektteams stehen als
Ressource zur Verfliigung? Wer bendtigt Schu-
lungen? Wer bendtigt Entlastung von der Lini-
enarbeit?

Der PfLA besteht aus Flihrungskraften, in de-
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ren Zustandigkeitsbereich die im Portfolio
organisierten Projekte liegen. Ein Mitglied des
PfLA Ubernimmt den Vorsitz des PfLA. Diese
Person ist in der Organisationseinheit die
oberste Instanz fiir das Portfolio. Sinnvoller-
weise ist diese Person auch in der Linienhie-
rarchie weisungsbefugt gegeniber den ande-
ren Mitgliedern des Portfoliolenkungsaus-
schusses (in senatorischer Dienststelle z.B.
Abteilungsleitungen und Staatsratin/-rat; in
Amt Abteilungsleitungen und Amtsleitung).

Der PfLA sollte nicht groRRer als notwendig
sein. Die Fahigkeit des PfLA, schnelle Entschei-
dungen zu treffen, entscheidet Uber seine
Effizienz und seinen Nutzen. Daher sollte die
Anzahl der Mitglieder auf diejenigen be-
schrankt sein, die entscheidungsbefugt fiir die
im Portfolio zusammengefiihrten Projekte
sind.

Die Sitzungen des PfLA kdnnen in regelmafSi-
gen Intervallen und nach Bedarf stattfinden.
An der Sitzung des Gremiums nimmt auch die
(nicht stimmberechtigte) Leitung des Portfoli-

omanagement-Office (PfMO) teil.

Bei Bedarf konnen zu einzelnen Sitzungen
auch Projektleitungen des Portfolios berich-
tend teilnehmen.

Die Einflihrung eines Portfoliomanagements
und die Beschliisse des Lenkungsausschuss
des Portfolios dienen der Planung, das Portfo-
liomanagement stellt eine Organisationsform
fur die Planung der Projektlandschaft dar. Die
Interessenvertretungen sind im PfLA nicht
vertreten. Anders ist es bei den konkreten
Projekten des Portfolios: Die Projektauftrage
kénnen mitbestimmungspflichtig sein, die
Interessenvertretungen als nicht stimmbe-
rechtigte Mitglieder Teil der Entscheidungs-
instanz sein. Die Beteiligung der Interessen-
vertretungen in den Projekten des Portfolios
kann dabei abhéngig von den Projektzielen,
Projektumfang, Relevanz und Dauer des Pro-
jektes unterschiedliche Formen der Mitwir-
kung annehmen (vgl. PM-Handbuch der FHB;
Kapitel Grundsatze fiir das Projektmanage-
ment).



PORTFOLIOMANAGEMENT
-OFFICE (PFMO)

Das PfMO organisiert, koordiniert, systemati-

siert und kommuniziert die Portfoliosteue-

rung.

Es hat dabei folgende Aufgaben:

Unterstitzung der Strategieplanung und
der Strategiekommunikation in der Organi-
sation
Erarbeitung von Entscheidungsvorschlagen
zu

— Definition der Ziele des Portfolio

— Definition des Portfolios (Welche Art

von Projekten gehort ins Portfolio?)
— Definition der Kriterien zur Bewer-
tung und Priorisierung der Projekte

Aufbau und Pflege der Portfolio-
Datenbank
Monitoring des Portfolios (Erhebung von
Daten, Uberblick Status und Fortschritte
der Projekte)
Analyse des Portfolios und Berichter-
stattung an den Lenkungsausschuss
Steuerung des periodischen Prozesses zur
Zusammensetzung des Portfolios (neue
Projekte, fehlende Projekte)
Kapazitatsanalyse und -planung
Problem- und Risikomanagement: Identifi-
zierung von Stérungen in Projekten und
Vorbereitung von Losungen, Erarbeitung
von MaRnahmen
Kommunikations- und Stakeholderma-
nagement
Geschaftsfihrung des PfLA (Vorbereitung,
Moderation, Ergebnissicherung)
Etablierung von Durchfiihrungsstandards
und -verfahrensweisen fur das Portfolio
auf der Grundlage der PfM- und PM-
Standards der FHB

— Erfassung und Uberpriifung der Pro-
jektauftrage (Standardsicherung)

— Unterstiltzung, Beratung, Qualifizie-
rung der Projektleitungen hinsicht-
lich des Projektmanagements

— Beratung bei der Initiierung und
Planung von Projekten.

PfMO, PMO, Projektbiiro: Was ist was?

Immer mehr Organisationen setzen inzwischen auf soge-
nannte Projektmanagement-Offices (PMO), um ihre Pro-
jektmanagementaktivitaten zu biindeln und zu optimie-
ren. Der Begriff PMO wird hierbei unterschiedlich ver-
wendet und dem PMO werden sehr unterschiedliche Auf-
gaben zugeschrieben.

Das Portfoliomanagement-Office (PfMO) Gbernimmt die
Portfoliosteuerung und ist als dauerhafte Institution zu
sehen. Es besteht solange wie das Portfolio besteht. Diese
Art von PMO verfligt in der Regel liber eine Ausstattung
(Personal, Prozesse, Methoden), mit denen es mehrere
Portfolioprojekte sowie auch das Portfolio als Ganzes
steuern und unterstiitzen kann.

Bei einem Programmbiiro beschrankt sich Einfluss auf
den Umfang des von ihm unterstiitzten Programms. Ein
Programmbiiro wird nur temporar eingerichtet, d.h. es
besteht nur fiir die Dauer des Programms. Es macht Vor-
gaben fiir die programmbezogenen Prozesse, Vorlagen
und Verfahren und unterstitzt den/die Programmman-
ger*in bei Planungs-, Steuerungs- und Verwaltungsaktivi-
taten.

Projektbiiros sind ebenfalls temporare organisatorische
Einrichtungen, die Dienstleistungen zur Unterstiitzung
des Projektmanagements von grofSeren oder komplexe-
ren Projekten anbieten. Wie Programmbliros sind auch
sie jeweils nur fiir ein spezifisches Vorhaben zustandig.

PMO als Dauereinrichtung in Organisationen bieten Un-
terstiitzung jeder Art fiir das Projektmanagement. Sie
helfen bei der Anwendung der PM-Methodik, rdumen
Konflikte oder Storungen aus, beraten und schulen Pro-
jektleitungen und starken den Mindset flr Projektma-
nagement in der Organisation.

Das V-Biiro fur Projekt- und Veranderungsmanagement
nimmt eine Sonderrolle ein: Es ist als zentrale Unterstiit-
zungseinheit und Kompetenzstelle fiir das Projektma-
nagement ein Dienstleister fiir die gesamte Offentliche
Verwaltung der Freien Hansestadt Bremen. Es legt auf
der Basis der Empfehlungen der Europdischen Kommissi-
on und des Bundesverwaltungsamtes die Standards fir
Projekt- und Portfoliomanagement fest, arbeitet Richtli-
nien aus, entwickelt PM-Werkzeuge, unterstiitzt Kompe-
tenzentwicklung und berat Projekte, Programme und
Portfolios aus der gesamten FHB. Dabei sind die kontinu-
ierliche Weiterentwicklung des professionellen Projekt-
managements und die Standardisierung in der Organisati-
on die Hauptziele.
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Das PfMO lbernimmt fiir alle Projekte, die
vom PfLA ins Portfolio aufgenommen wurden,
das zentrale Monitoring. Das Projektmanage-
ment selbst verbleibt bei den Projekt- und
Programmleitungen, die Verantwortung fir
die erfolgreiche Umsetzung bei den jeweiligen
Auftraggeber*innen der Projekte.

Das PfMO muss personell angemessen zur
GroRe des Portfolios ausgestattet werden. Die
Leitung des PfMO muss Uber ausreichend PM-
Erfahrung und Kompetenzen im Portfolioma-
nagement verfiigen sowie hohe Kommunikati-
ons- und Monitoring-Kompetenzen mitbrin-
gen.

PROJEKTLEITUNGEN

Die Projektleitungen der Projekte des Portfo-
lios sind verantwortlich fur die Qualitat der
Managementprozesse innerhalb der Projekte
und fir die Lieferung der Projektergebnisse.
Sie planen, monitoren und steuern ihr Projekt
und bilden innerhalb ihres Projekts die
Schnittstelle zwischen Auftraggeber*in, Pro-
jektteam und Stakeholdern.

Im Rahmen des Portfolios bilden sie auch die
Schnittstelle zwischen Projekt- und Portfolio-
management und haben dabei zusatzlich fol-
gende Aufgaben:

¢ Umsetzung der vom Portfolio vorgegebe-
nen Durchfiihrungsstandards und Verfah-
rensweisen im Projekt,

e Projektstatus- und Projektfortschrittsbe-
richte an das PfMO,

e Anzeigen oder ggf. Eskalation von Stérun-
gen / Problemen, die nicht innerhalb der
eigenen Projektstruktur geldst werden
kénnen.

AUFTRAGGEBER*INNEN
DER PROJEKTE

Die Auftraggeber*innen der Projekte im
Portfolio sind fiir den Projekterfolg verant-
wortlich. D.h. sie setzen klare Ziele und
statten das Projekt mit den erforderlichen

Ressourcen aus. Sie sind in ihrer Rolle Perso-
nen mit berechtigtem Interesse am Portfolio
(Stakeholder) und werden deshalb vom
Portfoliomanagement ins Stakeholderengage-
ment einbezogen. Dies geschieht vor allem
durch regelmaRige Information und gemein-
samer Beratung bei Problemen im Projekt, die
flr das Portfolio relevant sind.

Auftraggeber*innen haben als Stakeholder
Einblick in die Portfolio-Datenbank.

LINIENFUHRUNGSKRAFTE

Linienflihrungskrafte entsenden Mitarbei-
ter*innen als Projektleitung oder als Pro-
jektteammitglied in die Projekte. Sie entsen-
den diejenigen Personen, die fachlich zur Er-
reichung der Projektziele notwendig sind. Im
Projekt selbst sind die Linienflihrungskrafte
aber nicht mehr in der Rolle einer Flihrungs-
kraft. Diese geht fiir das Projekt an die Pro-
jektleitung bzw. an den Auftraggeber*in tber.
Obwohl also Linienfiihrungskrafte in der
Kernarchitektur des Projektes keine Rolle ha-
ben, sind sie in ihrer Rolle dennoch wichtige
Personen mit berechtigtem Interesse am
Portfolio (Stakeholder) und werden deshalb
vom Portfoliomanagement ins Stakeholderen-
gagement einbezogen. Dies geschieht vor al-
lem durch regelmafige Information und ge-
meinsamer Beratung bei Problemen in Projek-
ten, die fiir das Portfolio relevant sind.

Linienfliihrungskrafte haben als Stakeholder
Einblick in die Portfolio-Datenbank.
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Lesezeit fiir dieses Kapitel:
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Die Etablierung eines Portfoliomanagements
wird in aufeinander aufbauenden Arbeits-
schritten entwickelt. Am Anfang steht ein kla-
rer Auftrag auf der Entscheidungsebene der
Organisationseinheit zum Aufbau eines
Portfoliomanagements. Die Einrichtung ist
abgeschlossen, wenn in einem Portfoliohand-
buch das Rahmenwerk des Portfoliomanage-
ments definiert ist und die darin definierten
Organisationselemente und Prozesse aufge-
baut sind und arbeiten.

Es empfiehlt sich, diesen Aufbauprozess als
Projekt zu organisieren, um mit klarem
Auftrag und klaren, fiir die Organisationsein-
heit geeinten Zielen, den Aufbau vorantreiben
zu kdnnen.

In diesem Kapitel werden die einzelnen Ele-
mente des Portfolios in der Reihenfolge be-
schrieben, wie sie aufgebaut werden sollten.

UNTERSTUTZUNG BEIM PFM-AUFBAU

Das V-Biiro fiir Projekt- und Veranderungsmanagement be-

rat Organisationseinheiten beim Aufbau eines Portfolioma-

nagements. Es unterstitzt (zukiinftige) Portfoliomana-

ger*innen und die Entscheidungsebene durch passgenaue

Analysen und Empfehlungen und stellt einen Musterprojek-

tauftrag fiir den Aufbau eines PfM zur Verfiigung.
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ROLLEN UND GREMIEN
BESETZEN

Um den Aufbau des Portfoliomanagements zu
managen, mussen die in Abschnitt 2 beschrie-
benen Rollen und Gremien besetzt werden.
Dies sind

e Vorsitz des Portfolio-Lenkungsausschusses
o Mitglieder des Portfolio-
Lenkungsausschusses
e Leitung des Portfoliomanagement-Office
Die fir die Steuerung benétigten Portfoliorol-
len werden sinnvollerweise aus der bestehen-
den Flhrungsstruktur heraus besetzt. Wichtig
ist aber zu definieren und zu kommunizieren,
dass die Portfoliorolle spezifische Verantwort-

lichkeiten beinhaltet, die nicht deckungsgleich
mit der Fihrungsrolle in der Linie sind.

Die Leitung des Portfoliomanagement-Office
sollte von einer Person ibernommen werden,
die Uber ausgewiesene Kompetenzen und
Erfahrungen im Bereich des Projekt- und
Portfoliomanagements verfigt.

Da die Definition des Portfolios Einfluss auf
die Zusammensetzung des PfLA hat, sollte
diese nach Festlegung aller Rahmen fir das
Portfolio noch einmal iberprift und ggf.
nochmals angepasst werden.

PORTFOLIO DEFINIEREN

Im Anschluss an die Besetzung der Rollen und
Gremien, muss definiert werden, welche Pro-
jekte (oder Programme) zum Portfolio geho-
ren sollen.

Jedes Portfolio zeichnet sich durch spezifische
und einzigartige Merkmale aus. Welche das
sind, hangt davon ab, was mit der Einflihrung
des Portfoliomanagements verbessert werden
soll.

Mogliche Definitionen des Portfolios sind:

¢ Alle Projekte einer Organisationseinheit
Sinnvoll bei sehr kleinen Organisationen
oder Organisationen, die nur wenige Pro-
jekte umsetzen.

e oder Alle Projekte einer Organisationsein-
heit, die (ausgewahlten) strategischen
Zielen der Organisation dienen
Sinnvoll, um ein besonders wichtiges stra-
tegisches Ziel schneller und besser zu er-
reichen (z.B. Klimaneutralitdt Bremen, Mo-
dernisierung der Verwaltung u.a.).

o oder Alle Projekte einer Organisationsein-
heit ab einer bestimmten GroRenordnung
Sinnvoll, um das Risiko fiir besonders auf-
wandige und kostspielige Projekte zu mini-
mieren.

e oder Alle Projekte, die referats-, abtei-
lungs- oder ressortiibergreifend bearbei-
tet werden miissen
Sinnvoll, um die organisationsibergreifen-
de Zusammenarbeit zu verbessern.



Wichtig ist, dass die Definition des Portfolios
zu Beginn festgelegt wird und in allen da-
rauffolgenden Schritten bertcksichtigt wird.

Fir grofRe Organisationseinheiten, die sehr
viele Projekte umsetzen, kann es sinnvoll sein,
mehrere Portfolios zu definieren. Wichtig ist,
dass sich die Definitionen der Portfolios ge-
genseitig ausschliefen, damit es nicht zu
Uberschneidungen kommt.

Beispiele fiir mehrere Portfolios in einer
Organisationseinheit:
e Portfolio der Abteilung 1, Portfolio der Ab-

teilung 2, Portfolio der Abteilung 3 oder

e Portfolio der Projekte mit Laufzeit unter 6
Monaten, Portfolio der Projekte mit Lauf-
zeit Uber 6 Monaten oder

e Portfolio der Digitalisierungsprojekte im
Birger*innenservice, Portfolio der Digitali-
sierungsprojekte in der internen Organisa-
tion

Werden mehrere Portfolios innerhalb einer

Organisation aufgelegt, ist moglicherweise

zusatzlich eine Gbergreifende Steuerung aller

Portfolios notwendig.

Unabhéngig davon, wie das Portfolio definiert

Strategisches
Management

Portfolio-

Portfolio
management

Projekt-/
Programm-
management

Projekte ||

wird, ist das entscheidende Kriterium fir alle
Projekte des Portfolios, dass diese den strate-
gischen Zielen der Organisation dienen. Pro-
jekte ohne Bezug zu strategischen Zielen ge-
horen nicht ins Portfolio und sollten nicht um-
gesetzt werden.

Der Bezug zu den strategischen Zielen ist ein
wichtiges Kriterium fir die spatere Bewertung
und Priorisierung von Projekten.

Die Definition der strategischen Ziele der Or-
ganisation ist Aufgabe der Flihrung einer Or-
ganisationseinheit und geschieht nicht im
Rahmen des Aufbaus eines Portfoliomanage-
ments. Da aber haufig verschiedene Aspekte
und Elemente der Strategie verstreut in ver-
schiedenen Dokumenten zu finden sind, kann
es Aufgabe des Portfolio-Aufbauprojektes
sein, die fiir das Portfoliomanagement not-
wendige Klarung der Strategie mit der Fiih-
rungsebene der Organisation zu moderieren.

Die hier beschriebene Definition des Portfolios
wird nur einmal zu Beginn der Aufbauphase
durchgefihrt. Sie sollte aber spater im Regel-
betrieb des Portfoliomanagements regelma-
Rig Uberprift werden, insbesondere dann,

Strategische Ziele der

Organisation

Portfolio Portfolio

Programm

Projekte

Projekte Il

Steuerung mehrerer Portfolios innerhalb einer Organisationseinheit

Eigene Abbildung nach PM?-Standard.
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Auftraggeber*in und

Projektleitung

wenn sich die Anforderungen der Organisati-
on dndern (z.B. durch ein neues Regierungs-
programm, neue gesetzliche Bestimmungen,

Veranderungen der Organisation wie Ressort-

zuschnitte u.a.).

PORTFOLIOKANDIDATEN
IDENTIFIZIEREN

Nach der Definition des Portfolios missen die

Projekte identifiziert werden, die gemaR der
Definition ins Portfolio gehdren — die soge-
nannten Portfoliokandidaten.

Dazu werden zundchst alle bestehenden und
vorgeschlagenen Projekte zusammengetra-

gen, die fiir das Portfolio in Betracht kommen.

Aullerdem muss das Portfoliomanagement-
Office ausreichende Informationen lber die
Portfoliokandidaten erheben und eine erste
Vorauswabhl treffen.

Folgende Informationen sind fiir eine solche
erste Erhebung hilfreich:

e Erfullt der Kandidat die grundsatzliche De-
finition des Portfolios?

e Wer ist Auftraggeber*in des Projektes?

e Wer plant das Projekt und wer managt die
Durchfiihrung?

e Welche weiteren Personen sind in welcher
Rolle an Entscheidungen zum Projekt be-
teiligt?

e Welcher Bereich der Organisation ist durch
die Projektergebnisse betroffen?

¢ Um welche Art von Projekt handelt es
sich? (z.B. neue Kompetenzen, Effizienz-
verbesserung etc.)

e Wie ist der Bezug des Projektes zu den
strategischen Zielen der Organisationsein-
heit?

e Wie ist der Bezug zur Innovationsfahigkeit
der Verwaltung?

e Wie ist die (geplante) Projektlaufzeit im

Projekte und Projektideen
(z.B. aus Organisation,
aus Koalitionsvertragen) auf

fest_legen, T Portfoliomerkmale priifen
Projektplanung foli Portfolio- (Portfoliodefinition)
durch PfMO beraten Portfolio- kandidaten

SRl SR (P identifizieren

Portfolio- Portfolio-
zusammen- kandidaten

setzung bewerten und
genehmigen priorisieren

Projekte ins Portfolio
aufnehmen:
Zusammensetzung auf
Grundlage der _—
Priorisierung und Portfolio-
Kapazitatsplanung

kapazitaten
planen

Zusammensetzung eines Portfolios
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(Punktekatalog)

__— anwenden und
Projekte in Rangfolge
bringen

Kapazitatsgrenze (finanziell,
personell) bestimmt
Priorisierungsgrad



Vergleich zur durchschnittlichen Laufzeit
der Portfolioprojekte (relativ kurz, mittel,
lang)?

e Gibt es Abhangigkeiten zu anderen Projek-
ten im Portfolio?

e Werden Produkte erarbeitet, die auch in
anderen Projekten des Portfolios so oder
in dhnlicher Weise erarbeitet werden?

e Welches Durchfiihrungsrisiko besteht?

e Welche Risiken bestehen bei Nicht-
Durchflihrung?

e Wie hoch ist der Grad der Komplexitat des
Projektes?

e st die Aufgabe gesetzlich vorgeschrieben?

Es empfiehlt sich, fir die jeweilige Organisati-

on die passendsten Fragen auszuwahlen.

Sollen mehrere Portfolios aufgebaut werden,
dient die Erhebung auch der richtigen Zuord-
nung des Projektes in das jeweilige Portfolio.

Bei der Zusammenstellung des Portfolios soll-
te auch beachtet werden, ob wichtige Hand-
lungsfelder der Organisation nicht durch Pro-
jekte abgedeckt sind.

Diese Liste der Projekte ist nicht statisch. Nach
diesem oben beschriebenen Verfahren wird
(z.B. im Zyklus der Haushaltsplanung) regel-
malig eine Liste der Portfoliokandidaten er-
stellt und durch das Portfoliomanagement-
Office ein Vorschlag erarbeitet, welche Projek-
te neu ins Portfolio aufgenommen werden
und welche Projekte abgeschlossen oder ab-
gebrochen und aus dem Portfolio entlassen
werden.

PORTFOLIOKANDIDATEN
BEWERTEN UND PRIORI-
SIEREN

Projekte in einem Portfolio stehen haufig in
einer Ressourcenkonkurrenz untereinander.
Projektleitungs- und Projektteamkapazitaten,
Haushaltsmittel und Mittel fir die Folgekosten
der Projekte mussen bei knappen Ressourcen
auf die Projekte des Portfolios verteilt wer-
den. Eine Verteilung nach dem

,GieRkannenprinzip“ oder nach dem Motto
,wer zuerst kommt, mahlt zuerst” soll durch

—

das Portfoliomanagement verhindert werden.

Das Portfoliomanagement soll es ermagli-
chen, dass die wichtigsten, wirksamsten und
erfolgversprechendsten Projekte durchge-
flhrt werden.

Um diese Projekte zu identifizieren, miissen
alle Projekte des Portfolios vergleichend be-
trachtet und bewertet werden. Die Bewer-
tung von Projekten erfolgt nach transparen-
ten und einheitlichen Kriterien. Sie werden in
der Aufbauphase festgelegt.

Mogliche Kriterien sind:

Strategische Bedeutung/Nutzen:

e Wie wichtig ist das Projekt fiir die Umset-
zung der strategischen Ziele der Organisa-
tion?

e Erhoht das Projekt die Zufriedenheit der
NutznieRer*innen? (Blrger*innen, Mitar-
beiter*innen etc.)

e Erhoht das Projekt die Mitarbei-
ter*innenzufriedenheit oder Mitarbei-
ter*innenbindung?

e Reduziert das Projekt Kosten?

Wirtschaftlicher Nutzen:

e Wie hoch ist die Wertschépfung des Pro-
jektes (geschaftlich, politisch, administra-
tiv, sozial, nutzer*innenbezogen, bezogen
auf die Verbesserung der Verwaltungsab-
laufe etc.; gemessen anhand finanzieller
und nicht finanzieller Kennzahlen/
Indikatoren wie Qualitat, Effizienz, Nutz-
barkeit etc.)?

Welche Kosten verursacht das Projekt?

Welcher Ressourceneinsatz wird bendtigt
(finanziell und personell)?

Welche Amortisationsdauer hat das Pro-
jekt?

Notwendigkeit und Dringlichkeit

e Bestehen vertragliche oder gesetzliche
Verpflichtungen, die eine Durchfiihrung
des Projekts erfordern?

e Gibt es eine externe oder interne Nachfra-
ge, die eine Durchfiihrung des Projekts
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Praxistipp Wie eine Priorisierung durchgefiihrt werden kann

In vielen Portfolios werden mehrere Kriterien zu Bewertung der Projekte kombiniert verwendet. Um vergleichbar zu sein,
missen die Kriterien mit Punktwerten hinterlegt werden. Dabei geniigt es nicht, beispielsweise nur Punkte von 1 bis 5 zu ver-
geben, sondern die moéglichen Bewertungspunkte sollten mit ausformulierten, qualitativen Skalierungen versehen werden.

Beispiel: Kriterium Nutzbarkeit
Das Produkt des Projektes

1 Punkt: hat fur weniger als 10% der erwachsenen Bevélkerung Relevanz.

2 Punkte: hat fiir weniger als 70 % der erwachsenen Bevolkerung Relevanz.

3 Punkte: wird voraussichtlich von weniger als 70% der erwachsenen Bevolkerung aktiv genutzt werden.
4 Punkte: hat fir mehr als 70% der erwachsenen Bevélkerung Relevanz.

5 Punkte: wird vermutlich von mehr als 70% der erwachsenen Bevolkerung aktiv genutzt werden.

Zusatzlich ist es moglich, verschiedenen Kriterien unterschiedliches Gewicht zu geben. Wichtig ist, dass auf alle Projekte des
Portfolios gleiche Kriterien in gleicher Gewichtung angewendet werden.

Beispiel: Gewichtete Bewertung eines Portfoliokandidaten

Projektkandidat Nr. 007

Kriterium Punkte (1-5) Gewichtung Summe
Beitrag zu strategischen Zielen 3 50 % 150
Nutzbarkeit flr Blrger*innen P 30% 60
Risikominderung durch Projekt 5 20% 100
Gesamtpunktzahl 310

Projektkandidat Nr. 008

Merkmal Punkte (1-5) Gewichtung Summe
Beitrag zu strategischen Zielen 1 50 % 50
Nutzbarkeit flr Blrger*innen 5 30% 150
Risikominderung durch Projekt P 20% 40
Gesamtpunktzahl 240

Nachdem die Portfoliokandidaten bewertet wurden, liegen alle Informationen vor, um die Kandidaten in eine Rangfolge zu
bringen. Ziel ist es, eine nach Prioritdt geordnete Liste als Genehmigungsvorschlag fiir den Portfolio-Lenkungsausschuss zu
entwickeln.

Dieser Prozess kann mehrere Simulationsdurchlaufe und die Anpassung der Prioritaten erfordern, bis ein realistischer Vor-
schlag zustande kommt:

e Zunachst wird die Liste der Portfoliokandidaten anhand der erreichten Gesamtpunktzahl in eine Rangfolge gebracht.

e AnschlieBend werden weitere Aspekte betrachtet wie beispielsweise terminliche oder fachliche Abhangigkeiten von Pro-
jekten, Verhaltnis zwischen Nutzen und Risiken, Was-ware-wenn Analysen u.a. und die Rangfolge entsprechend modifi-
ziert.

Manchmal ergeben sich gleichwertige Alternativlosungen, die dem Portfolio-Lenkungsausschuss als Alternativen vorgestellt
werden sollten.

In diesem Schritt sollte auch bewertet werden, wie mit laufenden Projekten verfahren werden soll. So kann beispielsweise
beschlossen werden, dass Projekte mit einem definierten Fertigstellungsgrad , Bestandsschutz” genieRen und im Portfolio
gefiihrt werden bis sie abgeschlossen sind. In dem Fall ist es besonders wichtig, die in diesen Projekten gebundenen Kapazita-
ten bis zum Abschluss zu vermerken.

Es ist sinnvoll, dass das Portfoliomanagement auf solch systematisierten Grundlagen Empfehlungen ausspricht. Dennoch kom-
men bei den Entscheidungen im Portfoliolenkungsausschuss haufig auch andere Erwagungen zum tragen wie z.B. kurzfristige
politisch gesetzte Schwerpunkte, taktische Erwdgungen etc. Auch wenn dies mitunter ein wenig willkirlich oder wenig sacho-
rientiert wirkt, ist es aber vor allem wichtig, dass tiberhaupt priorisiert wird.
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erfordert (politischer Wille, Presse/
Offentlichkeit etc.)?

e Sind andere wichtige Projekte von der Um-
setzung dieses Projekts abhangig?

Risiko

e Besteht ein strategisches Risiko, wenn das
Projekt nicht durchgefiihrt wird?
(Risikominderung bei Durchflihrung dieses
Projekts oder erhohtes Risiko bei Nicht-
durchfiihrung eines Projekts)

e Bestehen Realisierungsrisiken in der Um-
setzung des Projektes (neue Technologie,
fehlende Erfahrung, Auswirkung auf kriti-
sche Geschéftsprozesse)?

e Gibt es einen Imageverlust, wenn das Pro-
jekt nicht umgesetzt wird?

e Gibt es Mehrkosten, wenn das Projekt
nicht gemacht wird?

e st das Projekt bereits zu mehr als 70%
fertiggestellt?

Nicht alle aufgefuhrten Kriterien passen zur
Organisation und zur Art der Portfolioprojek-
te. Gute Kriterien lassen sich daran erkennen,
dass sie einfach anzuwenden und verstandlich
sind und in der Organisation auf breite Akzep-
tanz stofRen.

Ausnahme bilden immer diejenigen Projekte,
die gesetzlich vorgeschrieben sind. Diese mis-
sen ins Portfolio aufgenommen werden und
kénnen nicht depriorisiert werden.

PORTFOLIOKAPAZITATEN
PLANEN

In herkdmmlichen Organisationen werden
Projekte nach (vermeintlicher) Dringlichkeit
ohne systematischen Bezug zu vorhandenen
Kapazitaten beauftragt. Dies flhrt dazu, dass

e zuviele Projekte gleichzeitig umgesetzt
werden,

e Projekte mit zu wenig Projektmanage-
mentkapazitdten umgesetzt werden,

e die Linienorganisation von zu vielen Anfor-
derungen seitens der Projekte Gberfordert
ist

e und Projekte ,nach Eingang” oder tagespo-
litischer Dringlichkeit abgearbeitet wer-
den.

Folgen sind zu lange Projektlaufzeiten, in-
effektive Projektstrukturen und unabsehbare
Mehrkosten.

Das Portfoliomanagement verbindet Projekt-
beauftragungen mit Kapazitatsplanungen. In
der Aufbauphase werden die Grundlagen da-
flir geschaffen, um in der spateren Umset-
zungsphase des Portfoliomanagements nur so
viele Projekte ins Portfolio aufzunehmen, wie
auch sinnvoll bewaltigt werden kénnen. Diese
Obergrenze setzt den Rahmen fir die Priori-
sierung: Anhand der Kapazitdtsgrenze ent-
scheidet sich, bis zu welchem Priorisierungs-
grad Projekte umgesetzt werden.

Diese Verbindung von Kapazitatsplanung und
Priorisierung ermoglicht verschiedene Regu-
lierungsmalinahmen:

e Die Kapazitaten werden erhéht (mehr Pro-
jektleitungsressource, mehr Budget).

e Projekte werden bewusst unter- oder ab-
gebrochen, um Ressourcen fiir héher prio-
risierte Projekte zu schaffen.

e Die Projektmanagementqualitat wird
durch Schulungen und Beratungen erhoht,
um den Projekterfolg zu erhéhen.

Eine umfassende Kapazitatsplanung bezogen
auf Personalressource, Projektmittel und
Sachressourcen ist herausfordernd. Sie ist
umso schwieriger, je komplexer das Portfolio
angelegt ist. Auf der Ebene eines Referates ist
dies noch leicht zu steuern, da die Referatslei-
tung sowohl Linienaufgaben als auch Projekt-
aufgaben in Beziehung zueinander priorisie-
ren und mit entsprechenden Zeitressourcen
hinterlegen kann.

In komplexen z.B. abteilungsiibergreifenden
Portfolios ist eine gemeinsame Kapazitatspla-
nung deshalb schwierig, weil die Abteilungen
Uber eigene Haushalte verfligen und eine ge-
meinsame Planung von Kapazitaten fur
Portfolioprojekte erfordert, einen gemeinsa-
men Projekthaushalt zu definieren. Dieser
miisste dann auch noch mit den Kapazitaten

—
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fiir Linienaufgaben abgestimmt werden.

In ressortibergreifenden Portfolios ist dies
nur moglich, wenn ein dafiir vorgesehener
Haushaltsposten definiert wird, in dessen
Rahmen dann die einzelnen Projekte mit Ka-
pazitdten ausgestattet werden.

Ein Portfoliomanagement sollte sich aber zu-
mindest immer einen Uberblick verschaffen
Uber die zur Verfligung stehenden Zeitres-
sourcen der fir Projektmanagement geeigne-
ten Personen, um zumindest eine ungefahre
Schatzung vornehmen zu kénnen, wie viele
Projekte welcher GroRRenordnung im Portfolio
Uberhaupt bewegt werden kdnnen. Dies kann
zum Beispiel erfolgen durch Priifung der vor-
handenen Zeitressourcen bei der Beauftra-
gung von Projekten und durch Nachverfol-
gung frei werdender Ressourcen bei der Been-
digung von Projekten.

PORTFOLIOZUSAMMEN-
SETZUNG GENEHMIGEN

Das Portfoliomanagement-Office erarbeitet
auf der Grundlage der Priorisierung und der
Kapazitatsplanung einen Vorschlag fiir die
Portfoliozusammensetzung.

Beim erstmaligen Zusammenstellen des
Portfolios bietet sich eine Einzelbesprechung
jedes Projektes im Portfolio-
Lenkungsausschuss an. Denn im Ausschuss
werden unterschiedliche Interessen deutlich
werden und die moglichst transparente und
sachorientierte Entscheidung ist der eigentli-
che Gewinn des Portfoliomanagements. Diese
Entscheidungen geben den Portfolioprojekten
mehr Unterstiitzung und mehr notwendige
Aufmerksamkeit in der Flihrungsstruktur, um
mit diesem Riickenwind die Projektziele
schneller und umfassender zu erreichen.

REVIEW FESTLEGEN

In der Schlussphase des Aufbaus des Portfolio-
managements sind die Definition des Portfo-
lios, der Prozesse, Gremien, Rollen und Aufga-
ben des Managements festgelegt. Alle diese
Festlegungen bilden den Rahmen fir das zu-
kiinftige Portfoliomanagement.

Dieser Rahmen ist verbindlich und festgelegt,
muss aber regelmaRig Gberprift werden. Ziel
ist es, die Leistung und Wirksamkeit des
Portfoliomanagements zu bewerten und aus
den gemachten Erfahrungen Verbesserungs-
mafnahmen und Anpassungen in der Organi-
sation des Portfoliomanagements vorzuneh-
men.

Fir ein solches Review sind in der Aufbaupha-
se zeitliche Zyklen und ein verbindlicher Pro-
zess zu definieren.

ORGANISATION DES
PFMO FESTLEGEN

Zum Abschluss der Aufbauphase wird die Or-
ganisation des Portfoliomanagement-Office
definiert und alle erarbeiteten Definitionen,
Kriterien, Rollen, Aufgaben, Gremien im
Portfoliohandbuch zusammengefasst und do-
kumentiert.

Etat / Budget

Flr das Portfoliomanagement ist ein eigenes
Budget zu definieren. Dies bezieht sich nicht
auf die Projektkosten der Projekte des Portfo-
lios, sondern ausschlieRlich auf die Kosten fiir
das Management des Portfolios. Diese beste-
hen im Wesentlichen aus

e Personal- und Betriebskosten fiir das
Portfoliomanagement-Office und fiir die
Leitung des PfMO und ggf. weitere Mitar-
beitende im Portfoliomanagement-Office

e Aufwande fiir Workshops, Sitzungen, Do-
kumentationen, Kommunikation, Offent-
lichkeitsarbeit u.d. im Rahmen des Stake-
holderengagements und der Arbeit mit
dem Portfolio-Lenkungsausschuss



e Aufwinde fir UnterstiitzungsmaRnahmen Dokumentation der Rahmen- \

fur Projektleitungen und Auftragge- setzung des Portfolios

" . i
ber*innen (Schulungen, Training, Bera In einem Portfoliohandbuch werden alle Rah-

tung, Arbeitshilfen u.d.) mensetzungen fir das Portfolio dokumentiert

* Aufwénde fir Portfoliomonitoring (z.B. und zusammengefasst. Das Portfoliohandbuch

Softwaretool)

erlautert:
Aufbau eines digitalen e Definition des Portfolios
Monitorings des POI’th“OS e Definition der Merkmale und ihrer Gewich-

L . tung zur Bewertung der Projekte
Zur Steuerung des Portfolios ist eine digitale - o
. . e Definition der Kapazitatsbemessung
Portfoliodatenbank notwendig. Diese erfasst Definition der Portfoll
o Definition der Portfolioprozesse
alle Eckdaten der Projekte, die fir die o ] P ]
. . L e Definition der Gremien, Rollen und damit
Aufnahme ins Portfolio und fiir die Bewertung
o . verbundenen Aufgaben
nach einheitlichen BewertungsmaRstaben o .
L . . e Definition der Aufgaben des Portfolioma-
notwendig sind und gibt Auskunft Gber den ;
nagement-Office

Projektfortschritt.
rojektrortschri e Festlegung des Review
Organlsato_rlsche Verortung Abschluss der Einrichtung des
des Portfoliomanagement- Portfoliomanagements

Office

Mit diesem letzten Schritt sind alle Organe

Das Portfoliomanagement-Office untersteht und Prozesse des Portfoliomanagements defi-

direkt der Person, die im Portfoliolenkungs- niert, eingerichtet und arbeitsfshig. Das

ausschuss auf der hochsten Hierarchieebene
steht.

Portfoliomanagement kann nun unmittelbar
die Arbeit im Regelbetrieb fortsetzen.

PROJEKT- UND PORTFOLIOMANAGEMENT-SOFTWARE

Zur Erfassung und Analyse der benétigten Projektdaten empfiehlt das V-Biiro den Einsatz einer kombinier-
ten Projekt- und Portfoliomanagement-Software. Mit Hilfe einer solchen Losung ist es moglich, sowohl das
Projektmanagement zu steuern als auch gleichzeitig erforderliche Daten fiir das Portfoliomanagement zu
generieren (Stammdaten, Projektfortschritt u.a.). Statische Excel-Tabellen oder manuelle Einzelberichte fiih-
ren zu deutlichen Mehraufwanden und werden daher nicht empfohlen.

Welche Daten in den einzelnen Projekten erhoben werden, hangt von der Definition des Portfolios, der Be-
wertungskriterien und weiterer Aspekte ab, die fiir die Priorisierung und Kapazitatsplanung notwendig sind.

Das V-Biro arbeitet aktuell an einer zentralen Software-Losung fiir alle Dienststellen der FHB. Bei Fragen zur
Einfihrung einer PM-/PfM-Software wenden Sie sich bitte per E-Mail an: v-buero@finanzen.bremen.de
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MONITORING

STEUERUNG
DES PORTFOLIOS

Lesezeit fiir dieses Kapitel:
ca. 5 Minuten
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DATEN ERHEBEN

Sobald ein Portfolio aufgebaut ist, ist es die
zentrale Aufgabe des PfMO, die laufenden
Projekte des Portfolios im Blick zu halten und
das Portfolio zu Gberwachen. Nur auf Grund-
lage aktueller Daten kann das PfMO erken-
nen, ob Anderungen in den Projekten auftre-
ten, wo mit erhohten Ressourcenaufwanden
oder zeitlichen Verzégerungen zu rechnen ist
oder ob andere Probleme oder Risiken vorlie-
gen. Derartige Ereignisse erfordern friithest-
moglichen Handlungsbedarf und bestimmen
auch dartber, wann neue Projekte beauftragt
werden kdnnen.

Die Erhebung und Analyse der Portfoliodaten
ist daher eine laufende Aufgabe fiir das PfMO.
Sie bildet die Grundlage fiir sowohl regelmalfi-
ge als auch anlassbezogene Berichterstattung
an den PfLA.

Das PfMO erfasst alle quantitativen und quali-
tativen Daten der laufenden Portfolioprojekte,
die fur die Steuerung des Portfolios bendtigt
werden, in einer Portfolio-Datenbank. Idealer-
weise erfolgt dies in einer integrierten Projekt
- und Portfoliomanagement-Software, in der
die Projektleitungen die Daten fiir das Portfo-
liomanagement bereits im Rahmen ihrer Pro-
jektleitungstatigkeit generieren. Alternativ
kdnnen die Informationen durch das PfMO
auch manuell mittels standardisierter Projekt-
statusberichte zusammengetragen werden.

Wichtige zu erfragende Projektdaten kénnen
sein:

Projektstammdaten:

e Titel und Kurzbeschreibung des Projektes

e Auftraggeber*in, Projektleitung, PM-
Qualifikation der Projektleitung, Pro-
jektteam

e Projektstart und -ende

e Leit- und Leistungsziele des Projekts

¢ Meilenstein- und Terminplanung

e Projektbudget (Plan)

e Folgewirkungen durch das Projekt

Projektstatus/-fortschritt:

e Projektbudget (Ist)

e (Neue) Abhangigkeiten zu anderen Projek-
ten

e Probleme, Konflikte, Stérungen, die einen
wesentlichen Einfluss auf den Projekterfolg
haben (kénnten)

e (Neue) Projektrisiken und -chancen

¢ Notwendige strategische Entscheidungen,
um (effizient) weiterarbeiten zu kénnen

e Bei Abschluss: Produkte, Wissen, Struktu-
ren und Erfahrungen aus dem Projekt, die
flr andere Projekte ebenfalls genutzt wer-
den kdnnen.

Neben der Datenerhebung zu laufenden Pro-
jekten bietet das PfMO auch Mdoglichkeiten,
Projektideen oder notwendige Nachfolge-
oder Weiterentwicklungsprojekte zu adressie-
ren. Dies kann durch regelmaRige Abfrage bei
Stakeholdern oder durch Bereitstellung einer
digitalen Ideenplattform erfolgen.

Alle Daten werden projektibergreifend fiir
das Portfolio erfasst und allen relevanten Sta-
keholdern in Form einer detaillierten und dy-
namischen Projektliste angezeigt.

DATEN ANALYSIEREN UND
RISIKEN ERKENNEN

Das PfMO uberprift laufend die erhobenen
Daten zu den Projekten hinsichtlich Zielerrei-
chung, Kostenentwicklungen, Termintreue,
Anderungen, Risiken, Problemen und dem
Stand geplanter Aufgaben im Projekt. Dabei
wird auch Gberprift inwieweit Abweichungen
oder Anderungen in den Projekten Auswirkun-
gen auf das Gesamtportfolio oder andere Pro-
jekte im Portfolio haben. Abhdngigkeiten kon-
nen beispielsweise in Bezug auf Ressourcen-
verfligbarkeiten, Projekt(zwischen)
ergebnissen und Terminplanen entstehen —
oder aber auch durch notwendige Verfligbar-
keit bestimmter Projektmanager*innen.

Das PfMO untersucht das Portfolio auf syste-
matische Probleme. Dies kénnen z.B. unzu-
reichende PM-Kompetenzen bei Projektleitun-



gen, fehlende Anwendung von PM-Methoden,
Probleme mit Dienstleistern, Probleme in der
Zusammenarbeit zwischen Linie und Projekt

u.d. sein.

Im Rahmen der fortlaufenden Portfolioanalyse
flhrt das PfMO ein systematisches Risikoma-
nagement durch. Dies umfasst die kontinuier-
liche Identifizierung, Bewertung und Steue-
rung von Risiken des Portfolios. Dabei ist das
Vorgehen im Grunde das gleiche wie im Pro-
jektmanagement (vgl. PM-Handbuch der FHB;
Kapitel Umfeld, Stakeholder, Chancen, Risi-
ken).

Portfoliorisiken kénnen Risiken sein,

e die sich aus der Zusammensetzung des
Portfolios ergeben (z.B. Projekt 008 ist ab-
hadngig von den Projektergebnissen von
Projekt 007 oder Kapazitaten reichen nicht
mehr fiir die Aufgaben aus) und/oder

e die aus den Projekten heraus an das
Portfolio eskaliert werden (z.B. in Hinblick
auf Kosten, zeitliche Verzégerungen u.a.).

Das PfMO sollte besonders auf mogliche ne-
gative Synergieeffekte im Zusammenspiel von
Risiken der einzelnen Projekte achten, da die-
se zu neuen Portfoliorisiken fiihren kdnnen.

Aber auch auBerhalb des Portfolios konnen
Risiken entstehen, die die Portfolioleistung
beeintrachtigen oder die Umsetzbarkeit einer
oder mehrerer Portfolioprojekte gefahrden
(z.B. neue gesetzliche Bestimmungen, Struk-
turveranderungen in der Organisation, etc.).
Daher muss bei der Risikoanalyse auch immer
das Portfolioumfeld in den Blick genommen
werden.

Das PfMO fiihrt die Informationen aus der
Datenanalyse des Portfolios sowie der Risiko-
analyse zu einer Ubersicht zusammen. Die
Ubersicht iber Probleme und Risiken hilft
dem PfMO geeignete Empfehlungen und
MalRnahmenvorschlage fir den PfLA zu for-
mulieren.

PROBLEME UND RISIKEN
MANAGEN

Malnahmen vorschlagen

Auf Basis der kontinuierlichen Analyse des
Portfolios lassen sich notwendige Malinah-
men fiir die Steuerung des Portfolios erarbei-
ten. Das PfMO bereitet Vorschlage fiir Korrek-
tur- und Praventivmalnahmen zur Vermei-
dung, Verlagerung oder Begrenzung der iden-
tifizierten Probleme und Risiken vor und kom-
muniziert diese zur Entscheidung und Priori-
sierung an den Portfolio-Lenkungsausschuss.

Wenn beispielsweise Abweichungen bei ei-
nem Portfolioprojekt Auswirkungen auf ande-
re Portfolioprojekte bzw. auf das Portfolio als
Ganzes haben, kann dies MaBnahmen auf
Portfolioebene erfordern. So muissen ggf.
Portfolioprojekte zeitlich verschoben werden
oder Ressourcen umgesteuert werden. Auch
kann das PfMO vorschlagen, Projekten vorzei-
tig zu beenden, wenn diese permanent
schlechte Ergebnisse erzielen oder die Bedin-
gungen nicht mehr zutreffen, unter denen sie
initiiert wurden.

In den MaRnahmenvorschlagen ist festgehal-
ten, wo die Umsetzungsverantwortung liegen
muss. Das ist insbesondere fiir die Priorisie-
rung von MalRnahmen in Hinblick auf Ressour-
cenverflgbarkeiten von Bedeutung.

MaRnahmen genehmigen

Im Rahmen einer regelmaRigen Berichter-
stattung kommuniziert das PfMO die kriti-
schen Probleme und Risiken sowie deren Ur-
sachen an den PfLA. Die durch das PfMO erar-
beiteten Mallnahmenvorschlage zur Bewalti-
gung der Probleme und Risiken werden ge-
meinsam mit dem PfLA diskutiert und bewer-
tet. Moglicherweise sind MaRnahmen not-
wendig, die erhebliche zusatzliche Kosten ver-
ursachen. Dann muss der PfLA abwagen, ob
sich dieser Einsatz lohnt, also das vorhandene
Risiko mehr Kosten verursachen wird als die
MafRnahme des Risikomanagements.
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Im Anschluss genehmigt und priorisiert der
PfLA die vorgeschlagenen MalRnahmen und
beauftragt damit die Umsetzung.

Auch anlassbezogen kann eine Genehmigung
von MaRnahmen erfolgen, um unmittelbar
auf neu entstandene Stérungen, Probleme,
Konflikte, Risiken reagieren zu kénnen.

Malnahmen kommunizieren
und umsetzen

Das PfMO dokumentiert die durch den PfLA
genehmigten MaRnahmen in einem MaRnah-
menplan und kommuniziert diese an die Um-
setzungsverantwortlichen. Das kdnnen so-
wohl Programm- und Projektleitungen der
Portfolioprojekte, das PfMO selbst, aber auch
Fachbereiche in der Linienstruktur sein (z.B.
Entwicklung einer Schulung am Aus- und Fort-
bildungszentrum).

Erfolg der Mallnahmen Uber-
prufen

Das PfMO hat die Aufgabe die Umsetzung der
Korrektur- und PraventivmaRnahmen regel-
mafig zu Uberprifen. Dabei beurteilt das
PfMO den Stand der Umsetzung und steuert
ggf. nach. Auch Uberprift das PfMO, ob be-
reits durchgefiihrte MaRnahmen das ge-
winschte Ergebnis erzielen. Sinnvoll ist es, die
Bearbeitung des Status geplanter MaRnah-
men in das regelmalige Monitoring der
Portfolioprojekte mit aufzunehmen.

Die standige Aktualisierung der systemati-
schen Problem- und Risikoanalyse und weite-
re Arbeit mit den MalRnahmen ist ein zentra-
les Steuerungsinstrument fiir das PfMO in
engem Zusammenspiel mit dem PfLA.
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PORTFOLIOKOMMUNIKA-
TION MANAGEN

Die Kommunikation des Portfolios hat die Auf-
gabe, durch Information und Beteiligung Un-
terstlitzung fiir das Portfolio zu gewinnen. Die
Unterstiitzung ist so vielfiltig wie die Adressa-
ten der Kommunikation: Erzeugt werden soll
politische, strategische, fachliche und operati-
ve Unterstlitzung fir das Portfolio.

Wichtigste Zielgruppe der Kommunikation
sind die Stakeholder. Dariiber hinaus ist es flr
den Erfolg des Portfolios aber auch hilfreich,
in eine interessierte Offentlichkeit hinein zu
kommunizieren. Dies kann die Gesamtorgani-
sation sein oder auch eine Ubergreifende ggf.
auch bundesweite fachliche Offentlichkeit,
falls es sich um ein fachlich definiertes Portfo-
lio handelt.

Es liegt auf der Hand, dass die Kommunikation
mit einer breiten Offentlichkeit sich deutlich
unterscheidet von internen Portfolioberich-
ten.

Um die Portfoliokommunikation zu managen,
ist die Erstellung einer Kommunikationsmatrix
notwendig. In dieser Matrix werden alle Per-
sonen oder Gruppen verzeichnet, mit denen
regelhaft kommuniziert wird — an erster Stelle
die Stakeholder. Ebenfalls dokumentiert die
Matrix die jeweiligen Interessen bzw. Ziele
und das zu Zielen und Zielgruppe passende
Format und Turnus der Kommunikation.

STAKEHOLDERKOMMUNI-
KATION MANAGEN

Stakeholder des Portfoliomanagements sind
alle Personen, die berechtigte Interessen an
den Auswirkungen und Ergebnissen des
Portfoliomanagements haben.

Die Stakeholder des Portfolios sind nicht iden-
tisch mit den Stakeholdern der Projekte im
Portfolio. Da das Portfoliomanagement ein
Instrument der strategischen Steuerung ist,
sind es vornehmlich die strategischen Ebenen

einer Organisation, die als Stakeholder einzu-
beziehen sind.

Typische Stakeholder im Portfoliomanage-
ment sind:

e Fihrungskrafte der Projektorganisation
(Projektleitungen, Teilprojektleitungen)

e Filhrungskrafte der Linienorganisation

e Strategische Entscheider*innen

e Vorsitzende*r und Mitglieder des Len-
kungsausschusses

e Mitarbeiter*innen des Portfoliomanage-
ment-Office

Das Management der Portfolio-Stakeholder ist
eine wichtige Aktivitat im Rahmen des Portfo-
liomanagements. Es ermittelt die Bedurfnisse
der Stakeholder beziiglich des Portfolios und
versucht, diese im Portfoliomanagement zu
berticksichtigen.

Fiir das Stakeholdermanagement ist das
Portfoliomanagement-Office zustandig. Das
PfMO bezieht bei der Planung und Umsetzung
des Stakeholdermanagements den Portfolio-
Lenkungsausschuss intensiv ein.

Das Stakeholdermanagement wird in diesen

Schritten aufgebaut (vgl. PM-Handbuch der

FHB; Kapitel Umfeld, Stakeholder, Chancen,

Risiken).

¢ Identifikation der Stakeholder

e Analyse der Stakeholdererwartungen (z.B.
Informations- und Einflussbedarfe). Diese
werden nicht einmalig erhoben, sondern
fortlaufend z.B. in systematisierten Feed-
backschleifen. Die Erwartungen der Stake-
holder werden dokumentiert.

¢ Entwicklung angemessener Kommunikati-
onsstrategien. Diese verfolgen das Ziel, die
Stakeholder einzubeziehen und ihnen akti-
ve Mitgestaltung zu ermdoglichen. Fir un-
terschiedliche Stakeholder muss es unter-
schiedliche Kommunikations- und Beteili-
gungsstrukturen geben, da die Interessen
der Stakeholder nicht gleich sind.
(Projektleitungen haben andere Erwartun-
gen an das Portfolio als strategische Fiih-
rungskrafte.) Dazu entwickelt das PfMO
eine Kommunikationsmatrix.



e Umsetzung und Uberwachung der Kom-
munikation mit den Stakeholdern. Zur
Umsetzung missen Formate und Verfah-
ren entwickelt werden, deren Erfolg regel-
maRig tberprift wird.

KOMMUNIKATIONS-
FORMATE ENTWICKELN

Die Kommunikationsformate haben das Ziel,
passgenau zur Zielgruppe zu kommunizieren
und Beteiligung und Unterstiitzung zu erzeu-
gen.

Die wichtigsten Formate sind:
Portfoliobericht

Der Portfoliobericht ist das zentrale Kommuni-
kationsinstrument des Portfoliomanagement-
Office. Ziel des Berichtes ist es, der obersten
Fihrungsebene diejenigen Informationen zur
Verfligung zu stellen, die sie bei strategischen
Entscheidungen unterstitzen.

Basis des Berichtes sind die Daten, die aus den
Projekten an das PfMO gemeldet werden. Das
PfMO analysiert diese Daten und arbeitet die
flr die strategische Ebene wichtigen Inhalte
heraus. Wichtig fur die strategische Fiihrungs-
ebene sind Informationen Gber das Verhaltnis
eingesetzter Personal-, Zeit- und Finanzres-
sourcen zu erreichten Zielen und Wirkungen.

Mogliche Gegenstdnde des Portfolioberichts

sind:

e Beurteilung und Genehmigung von Projek-
tantragen (Aufnahme von Kandidaten ins
Portfolio)

e Portfolioleistung (eingesetzte Ressourcen)

e Portfoliostatus (Uberblick)

e Fortschritte der Projekte, durchschnittliche
Dauer

e Risiken im Portfolio (z.B. zu wenig zertifi-
zierte Projektleitungen, Probleme mit ex-
ternen Dienstleistern, Reibungsverluste
zwischen Linien- und Projektstrukturen)

e Risiken in einzelnen Projekten (hier geht es
nicht um alltaglich Projektsorgen, sondern
um erhebliche Probleme, die den Projekt-

erfolg strategisch wichtiger Projekte ge-
fahrden z.B. durch erhebliche Mehrkosten
0.3d.)

e |dentifizierung fehlender Projekte, die flr
die Zielerreichung des Portfolios relevant
waren

e Ressourcenkapazitatsplanung

o Empfehlungen und Aktionen fir das
Portfolio

e Nutzen und Mehrwert des Portfolios

e Portfolioentscheidungsvorlagen

Protokolle

Alle Entscheidungen werden ausreichend pro-
tokolliert und an die betroffenen Personen
und Gruppen kommuniziert. Protokolle wer-
den digital im Dokumentenmanagementsys-
tem (z.B. VIS) den jeweiligen Gruppen zur Ver-
fligung gestellt.

Portfoliohandbuch

Das Portfoliohandbuch dokumentiert alle flr
das Portfoliomanagement relevanten Definiti-
onen und Bestimmungen. Diese sind

e Portfoliodefinition, Bewertungskriterien,
Review des Rahmenwerks

e Ziele des Portfolios

e Rollen, Gremien und Aufgaben im Portfolio

e Portfoliomanagementprozesse

Interaktive Formate

Wichtiges Mittel der Kommunikation sind in-
teraktive Formate wie Workshops, Videokon-
ferenzen oder Befragungen. Sie dienen dazu,
die Interessen, Ideen und Kritik der Stakehol-
der zu identifizieren und zur Verbesserung des
Portfoliomanagements zu nutzen.

Sie kdnnen auch gezielt eingesetzt werden,
um Konflikte im Portfolio (z.B. Interessenskon-
flikte zwischen Linie und Projekt) zu bearbei-
ten und Losungen zu erarbeiten. AufRerdem
kénnen sie der Abstimmung von Kommunika-
tionsstrategien zwischen Projekten dienen.

Newsletter, Blog oder vergleichbare Formate

Auf der Grundlage des Portfolioberichtes wer-
den vor allem Nutzen und Fortschritte des
Portfolios kommuniziert. In diesem Format ist

—
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auch Platz, um einzelne Projekte hervorzuhe-
ben oder bestimmte Projekterfolge und -
fortschritte zu feiern. Dieses Format dient da-
zu, einer breiten internen Offentlichkeit Uber-
blick zu verschaffen und auf die strategischen
Ziele der Organisation zu orientieren, die im
Portfolio deutlich werden.

Veranstaltungen

Veranstaltungen kénnen das Portfolio, seine
Ziele, seinen Wert fir die Organisation in die
interne Offentlichkeit kommunizieren. Bei-
spielsweise kdnnte eine ,,Portfoliomesse” al-
len Projekten die Moglichkeit geben, sich in
ihrer Organisation einmal vorzustellen. Eine
Diskussionsveranstaltung kann helfen, strate-
gische Ziele oder den Mindset in der Organisa-
tion starker zu verankern.



UNTER

STUTZUNGS
STRUKTUREN

SERVICE- UND UNTER-
STUTZUNGSFORMATE
FUR PROJEKTPORTFOLIOS

Das Portfoliomanagement-Office baut Service-
und Unterstitzungsstrukturen fiir die Projekt-
leitungen und Projektauftraggeber*innen des
Portfolios auf.

Ziel ist es, durch Professionalisierung der Pro-
jektarbeit die Effektivitat und Effizienz der
Projekte zu erhéhen. Dazu missen Durchfiih-
rungsstandards und -verfahrensweisen auf
der Grundlage der PfM- und PM-Standards
und -Arbeitshilfen der FHB etabliert werden
und der PM-Reifegrad fiir die Gesamtorgani-
sation erhoht werden.

Das PfMO soll auf alle bestehenden Unterstiit-
zungsangebote zuriickgreifen, beispielsweise
Aus- und Fortbildungsangebote zum Projekt-
management beim AFZ, Projektmanagement-
beratung durch das V-Blro sowie Arbeitshil-
fen, Tools und Handreichungen des V-Biiro.
Das PfMO hat u.a. die Aufgabe, die Projekt-
verantwortlichen im Portfolio auf diese inter-
nen Unterstitzungsmaoglichkeiten hinzuwei-
sen bzw. deren Nutzung zu ermaglichen.

Daruber hinaus kénnen die Portfoliomana-
ger*innen die Portfolioberatung des V-Biiro in
Anspruch nehmen.

Je nach personeller Ausstattung des PfMO
kann das PfMO folgende Dienstleistungen
anbieten:

e Beratung der Auftraggeber*in in der eige-
nen Organisation bei der Initiilerung und
Planung von neuen Projekten des Portfo-
lios im Rahmen des PM-Standards der FHB,

e Punktuelle Beratung, und Qualifizierung
der Projektleitungen,

e Erarbeitung maRgeschneiderter Hand-
lungsempfehlungen und Arbeitshilfen (auf
Grundlage der Arbeitshilfen des V-BUROs)
und Bereitstellung von Links zu passenden
externen Handlungshilfen,

e Ubergreifender Austausch und kollegiale
Beratung der Projektverantwortlichen im
Portfolio,

e Sicherstellung der Einhaltung der PM- und
PfM-Standards durch Qualitdtschecks aller
Projektauftrage (vgl. Arbeitshilfe PM-
Qualicheck),

e Bereitstellung oder Empfehlungen zu
Tools, die die Verzahnung von Projekt- und
Portfoliomanagement und lbergreifende
Teamarbeit ermoglichen,

e Wissensmanagement: Pflege einer Wis-
sensbibliothek oder einer Datenbank be-
wahrter Verfahren, best practice, Erfah-
rungen,

e Beratung bei akuten Projektkrisen.
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GLOSSAR

Kapazitatsplanung

Eine Kapazitatsplanung fir das Portfolio
bedeutet die Erfassung des
Ressourcenbedarfs (Personalressource,
Projektmittel und Sachressourcen) des
Portfolios und idealerweise die Prognose des
kiinftigen Ressourcenbedarfs anhand von
Projektplanen. Ziel ist es, die Moglichkeiten
der Organisation zu analysieren, die
priorisierten Projekte umzusetzen.

PM?

Projektmanagement-Standard der Europai-
schen Kommission. Die Empfehlungen zu Pro-
jektmanagement (PM) in der FHB basieren auf
diesem Standard.

PM2-PfM

Portfoliomanagement-Standard der
Europaischen Kommission. Die Empfehlungen
zum Portfoliomanagement (PfM) in der FHB
basieren auf diesem Standard.

PM-Reifegrad

Der PM-Reifegrad stellt die
Professionalisierung im Projektmanagement
einer Organisation / einer
Organisationseinheit dar. Sogenannte PM-
Reifegradmodelle dienen dazu, den
Entwicklungsstand von Organisationen /
Organisationseinheiten auf dem Gebiet des
Projektmanagements einzuschatzen,
gegenwadrtige Starken und Schwachen der
Projektmanagementpraxis zu erkennen und
zukinftig gewiinschte Weiterentwicklungen
zu planen. Im Kontext PfM kann man
festhalten: Je hoher der PM-Reifegrad, des
desto einfacher und schneller Iasst sich auch
die Einfihrung eines Portfoliomanagements
umsetzen.

Portfoliodatenbank

Zur Steuerung des Portfolios ist eine digitale
Portfoliodatenbank notwendig. Diese erfasst
alle Eckdaten der Projekte, die fiir die

Aufnahme ins Portfolio und fiir die Bewertung
nach einheitlichen BewertungsmaRstiben
notwendig sind und gibt Auskunft Gber den
Projektfortschritt. Idealerweise wird die
Portfoliodatenbank in einer kombinierten
Projekt- und Portfoliomanagement-Software
abgebildet.

Portfolio-Handbuch

Das Portfolio-Handbuch definiert das
Rahmenwerk des eingerichteten
Portfoliomanagements. Es fasst die
Zielsetzungen des Portfolios zusammen und
hélt die definierten Organisationselemente
und Prozesse fest. Es ist ein wichtiges
Dokument fur alle Portfolio-Stakeholder, da es
beschreibt wie das Portfolio gemanagt wird.
Es sollte auf aktuellem Stand gehalten
werden, solange das Portfolio besteht.

Portfolio-Lenkungsausschuss (PfLA)

Der Portfolio-Lenkungsausschuss ist das zu-
standige Gremium fiir die Steuerung des
Portfolios. Der Ausschuss Giberwacht den Fort-
schritt der Projekte im Portfolio und be-
auftragt geeignete MaRnahmen, um das
Portfolio auf Kurs zu halten.

Portfoliomanagement-Office (PfMO)

Das Portfoliomanagement-Office organisiert,
koordiniert, systematisiert und kommuniziert
die Portfoliosteuerung. Es berichtet an den
PfLA und unterstitzt gleichzeitig die verschie-
denen Portfolio-Stakeholder. Das PfMO ist als
eine dauerhafte Institution zu sehen und be-
steht solange wie das Portfolio besteht.

Portfolioumfeld

Jedes Portfolio befindet sich in einem
sachlichen und sozialen Umfeld. In der
Umfeldanalyse wird der Einfluss der Faktoren
auf das Portfolio und seine Projekte
untersucht und MaRnahmen geplant, um
Chancen zu nutzen und Hindernisse

auszuraumen.

Programmmanagement

Ubergeordnetes Management aller Projekte,
die zu einem Programm gehoren (z. B. alle
Digitalisierungsprojekte einer



Organisationseinheit im Rahmen des
Onlinezugangsgesetz OZG) und ist zeitlich
begrenzt.

Risikomanagement

Portfoliorisiken kénnen Risiken sein, die sich
aus der Zusammensetzung des Portfolios
ergeben und/oder die aus den Projekten
heraus an das Portfolio eskaliert werden. Im
Rahmen der fortlaufenden Portfolioanalyse
fihrt das PfMO ein systematisches Risikoma-
nagement durch. Dies umfasst die kontinu-
ierliche Identifizierung, Bewertung und Steu-
erung von Risiken des Portfolios. Dabei ist
das Vorgehen im Grunde das gleiche wie im
Projektmanagement.

Stakeholder

Personen oder Personengruppen, Organisati-
onen und Institutionen, die ein berechtigtes
Interesse am Portfolio haben.
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UNTERSTUTZUNG IN IHREM

ARBEITSALLTAG

Handbuch fiir Projektmanagement in der FHB

Im Idealfall wird nicht nur ein Portfolio als
Ganzes, sondern auch die darin enthaltenen
Einzelprojekte professionell gesteuert.

Das PM-Handbuch liefert hierzu einen Stan-
dard fur das Projektmanagement in der FHB.
Es soll den Projektverantwortlichen das Pro-
jektumfeld geben, das sie bendtigen, um ihr
Projekt erfolgreich umsetzen zu kénnen. Der
Standard ist nicht nur ein Regelwerk fir die
Projektleitungen, sondern auch eins fiir die
Auftraggebenden und Lenkungsausschiisse,
flr die Mitbestimmungsgremien und fir Po-
litikerinnen und Politiker. Er hilft allen Akteu-
ren, ihre Rolle zu verstehen und so wahrzu-
nehmen, dass das eigentliche Projektteam
seine Arbeit gut machen kann.

Standard als gemeinsame
Grundlage

Mit einem Projektmanagement-

zielen, Stakeholder- und Risiken,

Mindset und Rolle haben.

Nur so werden wir Gberhaupt in der Lage
sein, reibungslos Uber alle organisatorischen
Grenzen hinweg die groRen gemeinsamen
Projekte der Bremischen Verwaltung anzu-
packen.

Auch hilft der PM-Standard, mehr Transpa-
renz und mehr Riickhalt fir Projekte zu ge-
nerieren. Ein Standard verschafft Projekten
eine interne Offentlichkeit, die dem Projekt
die angemessene Aufmerksamkeit schenkt.
Und schlieRlich hilft ein Standard, Projekte
erfolgreicher und effizienter zu planen, um-
zusetzen und die Projektergebnisse in der
Linienarbeit erfolgreich zu integrieren.

. . o Freie
Standard schaffen wir aber auch eine & _ Hansestadt

gemeinsame Sprache, gleiche Fachbe-
griffe und zu Grunde liegende Model-
le. Nur so kdnnen sich Projektleitun-
gen Uber Referats-, Abteilungs- und
Ressortgrenzen hinweg liberhaupt
verstandigen.

Wir sollen alle ein gleiches Verstandnis
von Begriffen wie Leistungs- und Leit-

Download PM-Handbuch

c Direktdownload
(erreichbar im Intranet der FHB)

Weitere Informationen
zum PM-Standard

pm-pzm.hb.intra

(erreichbar im Intranet der FHB)

HANDBUCH
PROJEKTMANAGEMENT IN DER

FREIEN HANSESTADT BREMEN

V-BURO FUR PROJEKT- UND VERANDERUNGSMANAGEMENT

&
\J Der Senator fiir Finanzen



https://pm-pzm.hb.intra/sixcms/media.php/13/PM_Handbuch-FHB.pdf
https://pm-pzm.hb.intra/sixcms/media.php/13/PM_Handbuch-FHB.pdf
https://pm-pzm.hb.intra

Weitere Arbeitshilfen und Beratung durch das V-Biiro

Wer wir sind

Das V-Biiro ist die zentrale Kompetenzstelle
flr Projekt-, Portfolio- und Veranderungsma-
nagement in der Verwaltung der FHB und
bietet Unterstiitzung in allen Projektsituatio-
nen - von der Initiierung bis zur Abschluss-
phase.

Was wir anbieten

Neben dem PM-Handbuch stellt das V-Biiro
praxisorientierte Arbeitshilfen fir alle vier
Phasen des Projektmanagements sowie fiir
das Portfoliomanagement zur Verfligung.
Diese Arbeitshilfen konnen Sie tiber das PM-
Portal oder tber VIS (Smart-Client; Web-
Client) abrufen.

Dariiber hinaus besteht fiir Projektleitungen,
Auftraggeber*innen, Projektteams und Li-
nienvorgesetzte die Mdglichkeit, sich in allen
Phasen des Projektes durch das V-Bliro bera-
ten zu lassen. Sei es zur Wahl der richtigen
Projektorganisationsform, zur Erarbeitung
des Projektauftrags in der Projektplanungs-
phase oder bei Konflikten in der Durchfiih-
rungsphase — kommen Sie gerne auf uns zu.

Alle Arbeitshilfen auf einen Blick
pm-pzm.hb.intra

(erreichbar im Intranet der FHB)

lhr Kontakt ins V-Biiro
@ v-buero@finanzen.bremen.de

DAS V-BURO UNTERSTUTZT IN ALLEN
PHASEN DES PROJEKTMANAGEMENTS

)

< <

DURCHFUHRUNG

I PLANUNG
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https://pm-pzm.hb.intra/arbeitshilfen/pm-arbeitshilfen-20631
https://pm-pzm.hb.intra/arbeitshilfen/pm-arbeitshilfen-20631
url:vis://FE0E3D1D-9DC5-4931-BF6C-9E01216047A4/330/9323593
https://dms-e-fhb.land.hb-netz.de:443/vis/FE0E3D1D-9DC5-4931-BF6C-9E01216047A4/visserv?boid=9323593&botype=330&formular=ABLAGEN_DECKBLATT&vtype=servlet&vname=OpenLinkServlet
https://dms-e-fhb.land.hb-netz.de:443/vis/FE0E3D1D-9DC5-4931-BF6C-9E01216047A4/visserv?boid=9323593&botype=330&formular=ABLAGEN_DECKBLATT&vtype=servlet&vname=OpenLinkServlet
https://pm-pzm.hb.intra/arbeitshilfen/pm-arbeitshilfen-20631
mailto:v-buero@finanzen.bremen.de?subject=Anfrage%20PfM-Standard
mailto:v-buero@finanzen.bremen.de?subject=Anfrage%20Matrixorganisation

Dieser Standard ist eine Unterstlitzung fir alle, die in den Dienststellen der Freien
Hansestadt Bremen ein Portfoliomanagement fiir Projekte und Programme
aufbauen und betreiben.

Der Standard
« richtet sich an Personen der obersten Flihrungsebene und Mitarbeiter*innen,

die mehr Uber Projektportfoliomanagement erfahren mochten.

« stellt Projektleitungen/Projektauftraggeber*innen und Portfoliomanager*innen
und Portfolioentscheider*innen das notwendige Wissen zum Management des
Portfolios bereit.

« ist eine Informationsquelle, die es Organisationen ermaoglicht, ein Portfolioma-
nagement aufzubauen.

Der Standard hilft, Portfolios und deren Management erfolgreich und moglichst

einfach auf- und umzusetzen. Er dient auch dazu, fiir Bremen eine einheitliche

Sprache und einheitliches Handeln fiir das Portfoliomanagement zu ermoglichen.

Projekte machen Verwaltung fit.

Wir machen Projekte fit.
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