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Empirische Problembereiche

1. Problemstellung und Zielsetzung

...der

90%

erfolgreich [Raps]

Strategieimplementierungen sind nicht

7%

konforme Zuteilung der Ressourcen [GEMU]

.der Unternehmen haben keine strategie-

61%

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

Schwierigkeiten

der Strategie-
implementierung

55%

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

44%

...der Strategien sind nicht erfolgreich
[TEIU]

42%

Strategie aufgestellt [PWC]

.der Unternehmen sind nicht ,hinter*

40‘y vielen

[PWC]

...der Strategien verlangen von Mitarbeitern an zu

und konfliktdren Prioritdten zu arbeiten

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

Implementierungsansatze fir Strategien

1. Problemstellung und Zielsetzung

Projektorientierter Ansatz

Strategie
reinterpretiert

Strategie absorbiert in
bestehenden Routinen

Strategie
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1. Problemstellung und Zielsetzung

PROF. JONEN CONSULTING

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

Aufdeckung durch
Transparenz lber Leistung ‘

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

( B
[ b N—
5 S Wer sind wir?
| © — findung
'%
B Plan *
a % m
l - _ Ziele
| £ Vision - ; ;
i@ 74 /1] Wohin wollen wir? |
\\ = L Messung J /

/
{

Strategieumsetzung !

N\

Was muss dafiir erreicht werden?

Programm <—  Projekt

Z T
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T e ' 3. Misserfolgsfaktoren strategischer Projekte

Kriterien fiir ein erfolgreich implementiertes Projekt

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

« Effektivitatskriterium: hat vorab definierte Ziele erreicht

* Kundenzufriedenheitskriterium: wird von (internen / externen) Kunden
akzeptiert und genutzt

© Prof. Dr. Andreas Jonen / www.Prof-Jonen.de
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. 3. Misserfolgsfaktoren strategischer Projekte
PAOF. JONEN CONSULTING

Systematik der Erfolgsfaktoren

Organisatorische Rahmenbedinqungen

Ausreichende
Unterstiitzung
Fuhrungsebenen

Teilnehmer
Ausreichende

Einbindung
Mitarbeiter

¥ . Kosten-Nutzen-
S:/etrkp . ﬂ;n'i?-) Ausreichende Risikoanalyse Analyse /
rategie roje
3 Projekt | Schritte Anforderungen Ressourcen Priorisierung

S. 8, strategisches Multiprojektmanagement, Revision
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Brainstorming zum Revisionsbegriff

Konsequent Unabhangig

Beweisorientiert
(not documented not done)

Uberwachung /
Risiko- Kontrolle
orientiert
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4. Spezifika der Revision
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Ausgestaltung der institutionellen, funktionalen und
instrumentellen Ebenen der Revision (l/ll)

m Ausgestaltung

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

Einbezug des Wirtschaftlichkeitsprinzips bei der Auswahl der
Priifobjekte und der Selektion der MaRnahmen

Keine Ubernahme operativer Aufgaben und damit Unterstiitzung
einer unabhangigen Position

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

Schriftliche Niederlegung der abzuarbeitenden MaBnahmen
inklusive Verantwortlichkeit und Fertigstellungsdatum

Funktional

Follow-up-Prozess, in dem MaRnahmenabarbeitung tiberwacht
wird

© Prof. Dr. Andreas Jonen / www.Prof-Jonen.de
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4. Spezifika der Revision
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Ausgestaltung der institutionellen, funktionalen und
instrumentellen Ebenen der Revision (ll/ll)

m Ausgestaltung

Revisionssoftware insb. mit Follow-up Datenbank

Installation von Anreizsystemen fiir regelkonformes Verhalten
Risikoanalyse (Identifikation und Bewertung)

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

Dokumentation
Lessons-Learned als Priifelement und zur eigenen Verbesserung

© Prof. Dr. Andreas Jonen / www.Prof-Jonen.de
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Dy, . 5. Einsatz von Revisionselementen zur
PROF. JONEN CONSULTING Reduktion der Misserfolgsfaktoren

Revisionsbausteine und deren Rolle beim
Multiprojektmanagement: Institutionalisierung

Bereich Interne Revision Strategisches Multi-Projekt
Management

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

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

Ubergeordnetes Uberwachungs- und
Entscheidungsgremium: Strategic
Steering Committee

[iEaien s Struktur: Installation als eigene
GEUEET S Abteilung / Stabsstelle

Uberwachungsgremium: Audit
Committee / Priifungsausschuss

© Prof. Dr. Andreas Jonen / www.Prof-Jonen.de
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5. Einsatz von Revisionselementen zur

PAOF. JONEN CONSULTING Reduktion der Misserfolgsfaktoren

Revisionsbausteine und deren Rolle beim
Multiprojektmanagement: Funktion

Management

Auswahl nach Wirtschaftlichkeitsprinzip: Definition von Aufwand und Ertrag /

MaRnahmenauswahl auf Basis der Priorisierung der Projekte: Bestimmung

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

MaRnahmendefinition: Definition jeder
MaRnahme inklusive Aufgabe,
Verantwortlichkeit und
Abschlussdatum

Schrittdefinition: Definition jedes
Schrittes mit Inhalt, Verantwortlichkeit
und Fertigstellungsdatum

Unabhangige Erfolgsmessung:
Messung der Schrittabarbeitung und |
des Projekterfolges durch eine
unabhéangige Institution
Schrittabarbeitung: Priifung der
Dokumente (Beweis) zum Abschluss |
eines Schrittes

Unabhéangige Erfolgsfeststellung:
Ermittlung des Erfolges durch eine
unabhangige Institution

Follow up: Kontrolle, in wie weit
Malnahmen umgesetzt wurden

© Prof. Dr. Andreas Jonen / www.Prof-Jonen.de
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5. Einsatz von Revisionselementen zur

PROF. JONEN CONSULTING Reduktion der Misserfolgsfaktoren
Revisionsbausteine und deren Rolle beim MPM: Instrumente

Bereich Interne Revision Strategisches Multi-Projekt
Management

Revisionssoftware: automatisierte Projektmanagementsoftware:
Verwaltung der Mafinahmen und deren Management der Projekte, Schritte
Abarbeitung Uber Software und deren Abarbeitung
Anreizsysteme: Installation zur Anreizsysteme: Installation zur
Forderung von regelkonformen Férderung der Unterstiitzung der !
Verhalten Projekte

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

Lessons Learned: als Priifelement und Lessons Learned: Als Standardschritt
zur eigenen Verbesserung nach Abschluss eines Projekts

© Prof. Dr. Andreas Jonen / www.Prof-Jonen.de
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6.Grenzen der Revisionselemente

Situationsspezifische Ausgestaltung von Projekt-Kontrollsystemen
Kontrollsystem

Kostenplanung
Detaillierte
Zeitplanung

Einsatz Methoden
Aufgabenplanung
(z.B.: PERT, CPM)
Einsatz Methoden
Aufgabendarstellung
(z.B. Gantt Chart)
Detaillierte
Schnittstellenplanung
und Zeit-Reports
Kosteniiberwachung
Druck bei
Zeitplaniiberwachung
Management Reviews

Detaillierte
Druck bei

Hohe Prioritét des Projektes

Steigerung Verantwortlichkeit N N
Projektmanager

@ Periodische Kosten-

Projektmanager ist technischer
Experte

Projektmanager ist

kompetenter Projekt-

Administrator

Intensive Kommunikation in

involviertem Bereich

Intensive Kommunikation N N — N

Kontroilsystem-wirktin-dieser ation kontraproduktiv | 7 Kontrollsysten{\ steigertin dieser Situation Erfolg
S. 15, strategisches Multiprojektmanagement, Revision In Anlehnung an Might, R. (1984): S. 132.
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6.Grenzen der Revisionselemente

Situationsspezifische Ausgestaltung von Projekt-Kontrollsystemen
Beispiele fiir Schlussfolgerungen

* Projektteam enthusiastisch und mit hoher Unterstiitzung fiir das
Projekt
= Vermeidung detaillierter Kostenplanung
= Vermeidung eines hohen Niveaus an technischer Uberpriifung

* Hohe initiale Unsicherheiten
=> Verstarke detaillierte Schnittstellenplanung
=> Verwendung von standardisierten ,Design Reviews*
=> keine hohe Plan- und Technikiberwachung

© Prof. Dr. Andreas Jonen / www.Prof-Jonen.de
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. 7. Kulturelle Hindernisse bedingt durch
PAOF. JONEN CONSULTING revisionsorientierter Elemente

Verschiebung des Image der Revision

Zukunfts-
orientierte
Prifung

Change
Agent
Innovations-
funktion
Vertrauens-
kultur

S. 17, strategisches Multiprojektmanagement, Revision In Anlehnung an Might, R. (1984): S. 132.
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. 8. Fazit / Quick Check
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Erkenntnisse fiir die Praxis

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

— Direkte Anbindung der Verantwortlichen an Geschéftsfiihrung

— Priifbare Festlegung von MaRnahmen, Verantwortlichkeiten und Daten

— Einbindung der Zielerreichung in das Anreizsystem des Unternehmens

— Einforderung von Dokumentationen fiir den Abschluss von Schritten und
Projekten

— Durchfiihrung einer Risikoanalyse unter Einbezug der Interdependenzen

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

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

+ Die negativen Verkniipfungen, die mit Revision und damit auch den
Vorgehensweisen verbunden sind durften durch einen Wandel der
Revision in den vergangenen Jahren zumindest deutlich
abgeschwacht sein

© Prof. Dr. Andreas Jonen / www.Prof-Jonen.de
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Verlinkter Planungszyklus in einer MPM Organisation

Management

planen Portfolio handeln
Management Tea AN

umsetzen Uberprifen

Projektleiter Abteilungsleiter

planen ENE] planen handeln
Projektteam N Abteilung A

umsetzen Uberprifen umsetzen Uberprifen
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Matrix zur Kombination von Misserfolgsfaktoren und
Lésungsansitzen
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Input X X X
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Méngel Risikoanalyse X X X %
Strategie-  Kosten-/ Nutzenanalyse X X <
planung Verknu- Ausrichtungan X X X g
pfung Strategie 2
Strategie — s
. <3
Projekte g
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Auswahl von Methoden zur Bewertung von strategischen

Projekten
| |Eindimensional | Vergleichend | Mehrdimensional
Klassische Interner Zinsfuld Analytical Hierachy Scoring-Modell
Investitionsrechen- Kapitalwert (NPV) Process Portfolio-Modelle
methoden Amortisations- Lineare Simulationsmodelle
dauer Programmierung
Spezifische Projekt-ROI Checklisten
Projektkennzahlen Productivity Index
Risikoorientiert Risikoanalyse
Sensitivitats- P
analyse j
Flexibilitits- Optionspreis- g
orientiert bewertung 2
Entscheidungs- g
baume g
g’
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Darstellung von Projekt-Interdependenzen

IT-Projekt-Portfolio | F&E-Projekt-Portfolio | ...-Projekt-Portfolio
“f ] o | <
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© Prof. Dr. Andreas Jonen / www.Prof-Jonen.de

S. 25, strategisches Multiprojektmanagement, Revision

In Anlehnung an Kunz, C. (2007b): S. 159.

(3,

iy

PROF. JONEN CONSULTING

Dimensionen eines projektorientierten Anreizsystems

Projektorientiertes Anreizsystem

Individualerfolg

Bewertungsbasis:

* Punkteeinstufung
Mitarbeitergesprédch

* (rechtzeitig)
abgearbeitete
Schritte

Unternehmens-
erfolg

Projekterfolg

Bewertungsbasis:

» Gewinn nach
Steuern

» Wertsteigerung

Bewertungsbasis:
Projekt-Gewinn
Projekt-
Deckungsbeitrége
Projekt-Kosten
Rrojekt Umsat.
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