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Projektpriorisierung im Rahmen eines 

ganzheitlichen 

Projektportfoliomanagements 

Lukas von Blumröder1 

Zusammenfassung: In vielen Unternehmen gehören Projekte und Projekt-
management bereits zum Alltag. Die wachsende Bedeutung der Projektar-
beit und die damit einhergehende Menge parallel abgewickelter Projekte 
führen zu neuen Herausforderungen, denen in der Unternehmenspraxis be-
gegnet werden muss. Während klassisches Projektmanagement Einzelpro-
jekte bewältigt, bedarf es im Multiprojektumfeld zusätzlich der Klärung 
wichtiger Fragen wie: Welche Projektideen sollen zur Durchführung aus-
gewählt werden? Wie können die knappen Unternehmensressourcen mög-
lichst erfolgreich und anhand objektiver Kriterien auf die Einzelprojekte 
verteilt werden? Wie lassen sich die Einzelprojekte als Gesamtheit erfolg-
reich steuern und kontrollieren? Diesen und anderen Fragestellungen wid-
met sich das Projektportfoliomanagement, indem es für die übergeordnete 
und ganzheitliche Planung sowie Steuerung der Projektlandschaft sorgt. Ein 
wichtiger Bestandteil stellt dabei die Projektpriorisierung dar, die für die 
systematische Bewertung und Einstufung aller erfassten Projekte zuständig 
ist. Das vorliegende Arbeitspapier befasst sich zunächst mit den Themen des 
Projektportfoliomanagements. Zu Beginn werden wichtige Begriffsabgren-
zungen vorgenommen. Anschließend werden Ziele und Nutzen sowie Pro-
zesse des Projektportfoliomanagements erläutert, bevor eine Einführung in 
die Aufbauorganisation die Ausführungen abrundet. Daraufhin wird die 
Projektpriorisierung näher beleuchtet. In diesem Zuge werden u. a. verschie-
dene Kriterien und Methoden der Projektbewertung vorgestellt und die Ver-
bindung zwischen der Projektpriorisierung und der Projektauswahl erklärt. 
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Vorwort 

Themen des Projektmanagements (PM) sind mittlerweile in der Reihe der 

SIMAT-Arbeitspapiere wohl etabliert. So setzten sich zwei Arbeitspapiere 

des Herausgebers der Arbeitspapier-Reihe mit der Thematik der Projekt-

Compliance auseinander. Das erste behandelt die Compliance einer Projekt-

managementsoftware mit dem Project Management Body of Knowledge 

Guide (PMBOK® Guide)2 (AP 005), das zweite befasst sich allgemein mit 

den Grundlagen der Projekt-Compliance (AP 007). Es folgte dann das Ar-

beitspapier zum kennzahlengestützten IT-Projektcontrolling von Ernst Tie-

meyer (AP 010), welches sich zwischenzeitlich als ein Renner in den Down-

loadzahlen erwiesen hat. Hieran schloss sich das erste Arbeitspapier an, das 

ein Absolvent der FH Stralsund im Zuge seiner Abschlussarbeit im The-

menbereich Projektmanagement geschrieben hat. Marc Horn-Vahlefeldt 

konzentrierte sich in seinem Werk auf das Projektdesign als organisatori-

scher Rahmen des Projektmanagements (AP 018). Den Blick in das steuern-

de Umfeld eines Projektes setzt nunmehr Lukas von Blumröder in seiner 

Arbeit fort. Mit der Projektpriorisierung hat er sich einem Thema gewidmet, 

das für ein effektives Projektportfoliomanagement einen grundlegenden 

Erfolgsfaktor darstellt. Die gleichermaßen fundierte wie pragmatische Dar-

stellung bietet eine hervorragende Einführung in die Thematik. Die Praxis 

erhält nutzbare Hinweise für Verbesserungen in einem Bereich des Projekt-

managements, der sich in der Anwendung häufig noch nicht durch einen 

hohen Reifegrad auszeichnet. Insofern wünsche ich der Arbeit eine ebenso 

positive Aufnahme und Verbreitung, wie sie die vorhergehenden Arbeitspa-

piere erfahren haben. 

Prof. Dr. Michael Klotz 

                                                 
2 PMBOK® is a registered trademark of the Project Management Institute, Inc. 
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1 Einleitung 

Projekte sind aus der heutigen Unternehmenswelt nicht mehr wegzudenken. 

Im Zeitablauf hat Projektmanagement stark an Bedeutung gewonnen.3 Ex-

terne Dynamiken, wandelnde Märkte und schärfere Konkurrenz durch die 

fortschreitende Globalisierung erfordern Flexibilität. Umfangreiche, abtei-

lungsübergreifende Aufgaben werden heute fast ausschließlich über Projek-

te abgewickelt.4 Eine Gemeinschaftsstudie der Deutschen Gesellschaft für 

Projektmanagement e. V. (GPM) und der EBS Business School belegt, dass 

Topmanager dem Projektmanagement (PM) eine sehr hohe Bedeutung bei-

messen und fast die Hälfte ihrer Arbeitszeit in die Betreuung von Projekten 

investieren.5 Projektmanagement als Führungskonzept ist aufgrund seiner 

Relevanz in vielen Unternehmen bereits zum Alltagsgeschäft geworden und 

gilt als weit verbreitet. 

Unternehmen, die eine Vielzahl von Projekten parallel abwickeln, stehen 

neben dem Erfolg der Einzelprojekte allerdings vor einer weiteren Heraus-

forderung: Einem erfolgreichen Management der Gesamtheit an Projekten.  

Die in Unternehmen tendenziell zunehmende Anzahl an Projekten6 sowie 

die Tatsache, dass heute viele strategisch relevante Vorhaben in Form von 

Projekten umgesetzt werden, bewirkt eine stärkere Konkurrenz zwischen 

den Einzelprojekten um die zumeist limitierten Unternehmensressourcen.7 

Im Multiprojektumfeld beeinflussen Ressourcen-Engpässe nicht nur ein kon-

kretes Projekt, „...sie führen auch zu Kapazitätskonflikten in anderen Pro-

jekten und damit im gesamten Unternehmen.“8 Erschwerend kommt hinzu, 

dass die ohnehin schon knappen Unternehmensressourcen nur zu einem 

Bruchteil der Projektarbeit zur Verfügung stehen.9 Vor diesem Hintergrund 

stellt sich die Frage, nach welchen Kriterien eine Zuteilung der Ressourcen 

an die Projekte erfolgen soll. Findet diese Zuteilung nicht nach einem ein-

heitlichen und systematischen Vorgehen statt, ist von einer Fehlallokation 

der Ressourcen auszugehen, was wiederum negative Konsequenzen für den 

Unternehmenserfolg haben kann. Die einer oftmals nicht objektiven Priori-

sierung geschuldete inadäquate Ressourcenallokation kann dazu führen, 

                                                 
3 Vgl. Gassmann 2006, S. 3, Dammer 2008, S. 3 
4 Vgl. Gassmann 2006, S. 3, Arbi/Ahlemann 2013, S. 2f. 
5 Vgl. Gleich u. a. 2012, S. 4 
6 Vgl. Dammer 2008, S. 176, Patzak/Rattay 2009, S. 118 
7 Vgl. Kunz 2007, S. 1 
8 Frischmuth 2013, S. 56 
9 Vgl. Hirzel 2011, S. 14 

Bedeutung des 
Projektmanage-
ments 

Herausforderungen 
im Multiprojekt-
umfeld 



von Blumröder:  Projektpriorisierung im Rahmen eines ganzheitlichen 
  Projektportfoliomanagements 

© SIMAT 06-14-026  9 

dass strategisch wichtige Projekte nicht umgesetzt oder nur erschwert zum 

Ziel geführt werden. Gleichermaßen ist auch die übergeordnete Steuerung 

der Projektlandschaft nur bei einem systematischen Vorgehen umsetzbar.10 

In einem Projektportfolio (PP) mit vielen Projekten ist zudem von inhaltli-

chen Wechselwirkungen zwischen den Projekten auszugehen, welche je-

doch nur schwer zu berücksichtigen sind. 

Das Projektportfoliomanagement (PPM) sorgt vor dem Hintergrund der 

oben aufgeführten Herausforderungen für die übergeordnete Planung und 

Steuerung der Gesamtheit an Einzelprojekten innerhalb eines abgegrenzten 

Verantwortungsbereichs. Ein ganzheitliches Projektportfoliomanagement 

hegt dabei den Anspruch, nicht nur auf einen Teilbereich oder Teilportfolios 

eines Unternehmens Anwendung zu finden, sondern die gesamte Projekt-

landschaft des Unternehmens abzudecken. 

Bei der Planung eines Projektportfolios, die im Ergebnis die Zusammenset-

zung der Projektlandschaft eines Unternehmens bestimmt, müssen eine Rei-

he wichtiger Entscheidungen getroffen werden. Die Projektportfolioplanung 

muss dabei die im Unternehmen vorliegenden Rahmenbedingungen berück-

sichtigen und besitzt eine hohe Komplexität aufgrund der großen Anzahl 

von Einflussgrößen, Abhängigkeiten und Beteiligten.11 Die Projektpriorisie-

rung legt dabei eine wichtige Grundlage für Aufnahmeentscheidungen ein-

zelner Projekte in das Projektportfolio.12 

                                                 
10 Vgl. Kunz 2007, S. 1 
11 Vgl. Seidl 2011, S. 31 
12 Vgl. Kunz 2007, S. 107 

Ganzheitliches 
PPM 

Projektportfolio-
planung und Pro-
jektpriorisierung 
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2 Grundlagen des Projektportfoliomanagements 

Klassisches Projektmanagement, wie es von vielen Unternehmen bereits 

erfolgreich praktiziert wird, führt zu effizient abgewickelten Einzelprojek-

ten. „Immer mehr Unternehmen erkennen, dass erfolgreiche Projektarbeit 

nur möglich ist, wenn das System Projektlandschaft in seiner Gesamtheit 

geplant und gesteuert wird.“13 Es kann somit festgestellt werden, dass das 

Projektportfoliomanagement zu einem zentralen Instrument der Unterneh-

mensführung geworden ist und sich zu einer eigenständigen Disziplin ent-

wickelt hat.14  

2.1 Grundlegende Definitionen und Abgrenzungen 

„Im Bereich von Projekten gibt es immer wieder Verwirrung durch ver-

schieden benutzte Begriffe.“15 Trotz der zunehmenden Bedeutung des Pro-

jektportfoliomanagements fällt bei der Durchsicht der Literatur auf, dass 

auch an dieser Stelle bislang ein einheitliches Begriffsverständnis fehlt. Zur 

Schaffung einer begrifflichen Klarheit für diese Arbeit werden in den fol-

genden Abschnitten relevante Begriffe erklärt und Abgrenzungen vorge-

nommen. 

2.1.1 Projekt und Projektmanagement 

Projekte bilden die kleinste Einheit des Projektportfoliomanagements und 

sind gleichzeitig Bestandteil von Projektportfolios.16 Der Begriff „Projekt“ 

wird im allgemeinen Sprachgebrauch häufig für große, aufwändige Vorha-

ben gebraucht, die allerdings nicht zwangsläufig Projekte darstellen. Eine 

gängige Definition liefert die DIN 69901. Sie definiert Projekt als „ein Vor-

haben, das im Wesentlichen durch Einmaligkeit der Bedingungen in ihrer 

Gesamtheit gekennzeichnet ist.“17 Als Beispiel für diese einmalige Bedin-

gung führt die Norm die Zielvorgabe, Begrenzungen finanzieller, personel-

ler oder sonstiger Natur, sowie die projektspezifische Organisationsform 

an.18 Folgende weitere Merkmale von Projekten können der Abgrenzung zu 

sonstigen Vorhaben zugrunde gelegt werden: 

                                                 
13 Lomnitz 2004, S. 9 
14 Vgl. Lomnitz 2004, S. 9 
15 Lukesch 2000, S. 4 
16 Vgl. Lukesch 2000, S. 5 
17 DIN 69909-1, S. 11 
18 Vgl. ebd. 

PPM als eigenstän-
dige Disziplin 

Kein einheitliches 
Begriffsverständnis 

Projektbegriff und 
Projektmerkmale 
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 Einmaligkeit und Neuartigkeit 

 Zeitliche Begrenzung 

 Festgelegtes Ziel 

 Finanzielle und personelle Begrenzung 

 Mehrere beteiligte Bereiche 

 Komplexität der Aufgabenstellung 

 Unsicherheiten und Risiken 

 Spezifische Organisation19 

In der Praxis legen Unternehmen selbst fest, welche ihrer Aufgaben als Pro-

jekt gelten. Erfahrungsgemäß werden geläufige Definitionen durch weitere 

Kriterien wie z. B. die Überschreitung eines bestimmten Budgets oder die 

Mindestanzahl involvierter Organisationseinheiten ergänzt.20 Auf diese 

Weise entsteht ein unternehmensspezifisches Verständnis des Projektbe-

griffs. „Es ist Aufgabe des Projektcontrollings, eindeutige und sinnvoll dif-

ferenzierte Prüfkriterien für ein Projekt zu erarbeiten.“21 

Für die Führung eines Projekts ist ein Projektmanager bzw. Projektleiter22 

verantwortlich, der, wie die Bezeichnung schon sagt, die Aufgabe des Pro-

jektmanagements wahrnimmt.23 Die DIN 69901 definiert Projektmanage-

ment als die „Gesamtheit von Führungsaufgaben, -organisation, -techniken 

und -mitteln für die Initiierung, Definition, Planung, Steuerung und den Ab-

schluss von Projekten.“24 Die Bandbreite an Führungsaufgaben entspricht 

damit den vielfältigen Anforderungen, die sich aus den oben beschriebenen 

projektspezifischen Merkmalen ergeben.25 „Projektmanagement beinhaltet 

nicht die Aktivitäten, die das zu lösende Problem selbst betreffen, insbeson-

dere nicht die fachlichen Beiträge zur Problemlösung, sondern das Mana-

gement des Problemlösungsprozesses.“26 Dabei dreht es sich im Wesentli-

chen um drei Ziele, die als „magisches Dreieck“ (siehe Abbildung 1) darge-

stellt werden können. Dies sind Kosten-, Termin- sowie Sachziele, welche 

                                                 
19 Vgl. Fiedler 2014, S. 2f., Demleitner 2009, S. 2ff., Seidl 2011, S. 5 
20 Vgl. Stehr/Husemann 2012, S. 2 
21 Fiedler 2014, S. 3 
22 Die Begriffe Projektmanager und Projektleiter werden fortan synonym verwendet. 
23 Vgl. Lukesch 2000, S. 6 
24 DIN 69909-1, S. 14 
25 Vgl. Demleitner 2009, S. 20 
26 Fiedler 2014, S. 7f. 

Unternehmens-
spezifischer  
Projektbegriff 

Projektmanage-
ment 
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die gewünschte Leistung und Qualität angeben. Sie beeinflussen sich gegen-

seitig und können in einem Zielkonflikt zueinander stehen. 
 

 

2.1.2 Programm 

Einzelne Projekte lassen sich mitunter zu einem sogenannten Programm 

bündeln. Die DIN 69909 versteht ein Programm als „Menge von Projekten, 

die miteinander verknüpft sind, ein gemeinsames übergeordnetes Ziel ver-

folgen und spätestens mit der Erreichung der Zielsetzung enden...“28 Im 

Kontext des Projektmanagements besteht ein Programm folglich aus mehre-

ren Projekten, die gemeinsame Ziele verfolgen, inhaltlich miteinander ver-

flochten sind und zusammen koordiniert und geführt werden.29 

Die Gesamtheit aller Führungsaufgaben zur Erreichung des Programmziels 

übernimmt dabei das Programmmanagement. Da es sich dabei, wie beim 

Projektmanagement auch, um eine zeitlich befristete und zumeist mit einer 

Ergebnisverantwortung verbundene Aufgabe handelt, können Programme 

bei ihrer Bewertung als Großprojekte aufgefasst werden.30 

2.1.3 Projektportfolio 

Ein Projektportfolio ist der DIN 69909 zufolge eine „Zusammenfassung von 

Projekten und Programmen in einem abgegrenzten Verantwortungsbereich 

zum Zwecke einer permanenten übergeordneten Planung und Steuerung.“31 

Weiter heißt es: „Im Zeitverlauf werden immer wieder neue Projekte in das 

Portfolio aufgenommen und beendete oder abgebrochene Projekte aus dem 

                                                 
27 Eigene Darstellung, vgl. Fiedler 2014, S. 9 
28 DIN 69909-1, S. 5 
29 Vgl. Seidl 2011, S. 7 
30 Vgl. Kunz 2007, S. 21 
31 DIN 69909-1, S. 5 

Abbildung 1 
Magisches Dreieck 
des Projektmana-
gements27 
 

Programm 

Projektportfolio 
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Portfolio herausgenommen.“32 Projektportfolios unterliegen demnach keiner 

zeitlichen Befristung und ihre Projekte müssen inhaltlich nicht miteinander 

verknüpft sein. Ist vom Projektportfolio eines Unternehmens die Rede, be-

zeichnet dies die Zusammenfassung aller geplanten, genehmigten und lau-

fenden Projekte und Programme des betreffenden Unternehmens.33 Neben 

Projekten und Programmen kann das Projektportfolio ggf. auch noch weite-

re Portfolios, sogenannte Teilportfolios, enthalten. Im Kontext dieser Arbeit 

ist unter dem Projektportfolio die Gesamtheit aller Projekte eines Unterneh-

mens zu verstehen, die sich in der Planungs- oder Durchführungsphase be-

finden.34 Abbildung 2 verdeutlicht den logischen Zusammenhang von Pro-

jektportfolio, Programm und Einzelprojekt. 

 

2.1.4 Projektportfoliomanagement und Abgrenzung verwandter Be-

griffe 

„Das Projektportfolio unterliegt üblicherweise einem einheitlichen und zeit-

lich nicht befristeten Management, das in regelmäßigen Zyklen über die 

Aufnahme und Priorisierung neuer Projektanträge entscheidet und die lau-

fenden Projekte überwacht und steuert.“36 Diese Aufgabe übernimmt das 

Projektportfoliomanagement welches definitorisch die „...Gesamtheit von 

Führungsaufgaben, -organisation, -techniken und -mitteln für die übergrei-

                                                 
32 Ebd. 
33 Vgl. Seidl 2011, S. 6 
34 Vgl. Lukesch 2000, S. 7ff. 
35 Eigene Darstellung, vgl. Lukesch 2000, S. 5 
36 Seidl 2011, S. 6 
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fende Planung und Steuerung von Projektportfolios...“37 umfasst. Mit Fokus 

auf der Optimierung der Projektlandschaft bildet es somit die nächste Ebene 

der Betrachtung von Projekten in Unternehmen.38 

In der Literatur und der Praxis gibt es eine Vielzahl von Begriffen, die zum 

Teil synonym für den Begriff „Projektportfoliomanagement“ verwendet 

werden oder denen eine ähnliche Bedeutung beigemessen wird, wie z. B. 

strategisches Projektmanagement, Projektkoordination, strategisches Pro-

jektcontrolling oder Multiprojektmanagement.39 Eine exakte Abgrenzung ist 

meist schwierig, da die Begriffe je nach Rollenverständnis innerhalb des 

Unternehmens unterschiedlich gebraucht werden.40 Sinnvoll erscheint aller-

dings eine inhaltliche Abgrenzung der Begriffe Projektmanagement und 

Programmmanagement, die sich vom Projektportfoliomanagement eindeutig 

unterscheiden. Differenzen zwischen diesen drei Formen ergeben sich durch 

die Sichtweise auf das Projektumfeld, der Zielorientierung und der Steue-

rungsorientierung sowie durch den Zeithorizont ihrer Aufgaben.41 Tabelle 1 

stellt diese Aspekte vergleichend gegenüber. 

 Projektmanagement  Programm-

management  
Projektportfolio-

management  

Situatives 

Umfeld  
Einzelprojekt Programm Projektportfolio 

als Gesamtheit 

Zielorientierung  Effiziente Erfüllung des 
Projektauftrages 

Effiziente Erreichung 
des Programmziels 

Effektive Auswahl 
der Projekte 

Steuerungs-

orientierung  
Starker Fokus auf 
Leistung/Qualität, 
Kosten, Termine 

Starker Fokus auf 
Leistung/Qualität, 
Kosten, Termine 

Starker Fokus auf 
Kosten/Nutzen 

Zeithorizont  Aufgabe endet mit 
Abschluss des Projekts 

Aufgabe endet mit 
Abschluss des 
Programms 

Zyklisch wieder-
kehrende Dauer-
aufgabe 

Weiter wird in der Literatur mitunter zwischen Projektportfoliomanagement 

und Multiprojektmanagement unterschieden. Zum Teil gehen Veröffentli-

                                                 
37 DIN 69909-1, S. 5 
38 Vgl. Dammer 2008, S. 15 
39 Vgl. Lomnitz 2013, S. 23 
40 Vgl. ebd. 
41 Vgl. Seidl 2011, S. 2ff., Rajagopal u. a. 2007, S. 11 
42 Eigene Darstellung, vgl. Seidl 2011, S. 2, PMI 2013, S. 8 

Begriffsabgren-
zung PPM 

Tabelle 1 
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chungen davon aus, dass das Multiprojektmanagement, welches in der DIN 

69909 als „organisatorischer und prozessualer Rahmen für das Management 

mehrerer einzelnen Projekte“43 verstanden wird, über das Projektportfolio-

management hinausgeht.44 Laut ANGERMEIER lassen sich allerdings alle in 

der deutschen Norm beschriebenen Aufgaben und Prozesse des Multipro-

jektmanagements in den international verbreiteten Richtlinien des Projekt-

portfoliomanagements „The Standard for Portfolio Management“ vom PMI 

sowie „Management of Portfolios“ des OGC wiederfinden.45 Ein synonymer 

Gebrauch der beiden Begriffe sei folglich schlüssig. Im Kontext dieser Ar-

beit wird daher auch im Folgenden nicht explizit zwischen den Begriffen 

Multiprojektmanagement und Projektportfoliomanagement unterschieden, 

sondern weiterhin der Begriff Projektportfoliomanagement, wie er Eingangs 

dieses Unterpunktes festgelegt wurde, verwendet. 

2.2 Ziele und Nutzen des Projektportfoliomanagements 

„Oberstes Ziel des unternehmerischen Strebens ist die Sicherstellung der 

langfristigen positiven Entwicklung des Unternehmens. Projekte sind dabei 

Hilfsmittel, um Veränderungen im Unternehmen durchzusetzen.“46 Damit 

ein Nutzen für das Unternehmen erzielt werden kann, müssen Projekte sorg-

fältig geplant, gezielt ausgewählt, effizient durchgeführt und dabei über-

wacht und hinsichtlich ihres Erfolges kontrolliert werden.47  

Das Projektportfoliomanagement verfolgt bei der Begegnung dieser Anfor-

derungen im Allgemeinen drei Hauptziele. Diese lauten:  

 Wertmaximierung des Projektportfolios,  

 Ausrichtung an den strategischen Unternehmenszielen sowie  

 Ausgewogenheit des Projektportfolios.
48 

 

Dabei bedeutet Wertmaximierung des Projektportfolios, dass die für das 

Projektportfolio ausgewählten Projekte aggregiert den höchsten wirtschaft-

lichen Nutzen in Relation zur Summe ihrer benötigten Ressourcen bieten.49 

M. a. W. wird hier eine Rentabilitätsmaximierung angestrebt. Durch die 

                                                 
43 DIN 69909-1, S. 4 
44 Vgl. Kunz 2007, S. 20 
45 Angermeier 2013 
46 Lukesch 2000, S. 23 
47 Vgl. ebd. 
48 Vgl. Heising 2012, S. 584 
49 Vgl. Pennypacker/Retna 2009, S. 42 
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nehmensebene 
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Ausrichtung an den strategischen Unternehmenszielen wird erreicht, dass 

das Projektportfolio mit der übergeordneten strategischen Zielsetzung des 

Unternehmens übereinstimmt und auf diesem Weg das Management bei der 

Unternehmenssteuerung und der Strategieumsetzung unterstützt.50 Ist dies 

der Fall, spiegelt die Verteilung von Ressourcen über alle Projekte hinweg 

die strategischen Prioritäten des Unternehmens wider.51 Im Ergebnis soll ein 

ausgewogenes Projektportfolio geschaffen werden. Ausgewogenheit bedeu-

tet in diesem Kontext, dass das Projektportfolio eine angemessene Mi-

schung von Projekten enthält, welche die mannigfaltigen Ziele und Aufla-

gen des Unternehmens hinreichend berücksichtigt.52 Die Ausgewogenheit 

kann auf eine Vielzahl von Parametern bezogen werden, z. B. eine Mischung 

von Projekten mit kurz- und langfristigen Zielen, mit geringen und hohen 

Risiken oder eine Mischung verschiedener Projektarten.53 Zum Teil befin-

den sich die drei genannten Hauptziele in einem Zielkonflikt zueinander, 

wodurch eine Gewichtung der Ziele seitens des Unternehmens erforderlich 

wird.54 

Projektportfoliomanagement stellt demnach keinen Selbstzweck dar,55 son-

dern verfolgt im Sinne des Unternehmens das übergeordnete Ziel, die Er-

gebnisse des Projektportfolios, ihren Wertbeitrag zu optimieren.56 Die Op-

timierung des Projektportfolios kann zwar im Konflikt zur Optimierung der 

Ziele einzelner Projekte stehen, sorgt aber insgesamt für die Steigerung der 

Effektivität der Projektarbeit.57 Als ultimatives Ziel des Projektportfolio-

managements formuliert HEISING die Maximierung des Beitrages von Pro-

jekten zum Unternehmenserfolg.58 Abbildung 3 stellt die wesentlichen Ziele 

des Projektportfoliomanagements im logischen Zusammenhang graphisch 

dar. 

Vor dem Hintergrund der genannten Hauptziele wird die zentrale Bedeutung 

der zielorientierten Projektauswahl und -priorisierung anhand geeigneter Kri-

terien in Verbindung mit einer entsprechenden Ressourcenverteilung deut-

lich. Ein weiteres, hieraus abgeleitetes Ziel, des Projektportfoliomanage-

                                                 
50 Vgl. ebd. 
51 Vgl. Cooper/Edgett 2001, S. 4 
52 Vgl. Pennypacker/Retna 2009, S. 42 
53 Vgl. Cooper/Edgett 2001, S. 3 
54 Vgl. Pennypacker/Retna 2009, S. 42 
55 Vgl. Seidl 2011, S. 25 
56 Vgl. Gareis 2001, S. 4ff. 
57 Vgl. Gareis/Stummer 2007, S. 176 
58 Vgl. Heising 2012, S. 584 

Übergeordnetes 
Ziel 

Schlussfolgerung 
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ments beinhaltet Mechanismen und Vorgehensweisen bereitzustellen, um 

diese Aufgaben zeitgerecht, methodisch und effektiv zu lösen.59 

 

Durch den Einsatz eines Projektportfoliomanagements werden verschiedene 

Nutzenaspekte erreicht. Im Folgenden sind die wichtigsten Aspekte exemp-

larisch aufgeführt: 

 Projekte, Programme und Projektportfolio sind auf die übergeordneten 

strategischen Unternehmensziele ausgerichtet und generieren mit ihren 

Ergebnissen den vorgesehenen Mehrwert.61 

 Es besteht eine transparente, nachvollziehbare Struktur nach der die 

richtigen Projekte priorisiert und ausgewählt werden. Dies ermöglicht 

rational begründbare, logische und objektive Entscheidungen.62 

 Projekte sind hinsichtlich Chancen, Risiken und eventuellen Wechsel-

wirkungen bewertet.63  

 Synergien, die zwischen Projekten entstehen, können genutzt werden. 

 Die Ressourcen werden optimal über alle Projekte hinweg geplant, aus-

gewählt und für die richtigen Projekte eingesetzt.64 

 Die Effektivität der Projekt-Teams wird erhöht.65 

                                                 
59 Vgl. Rad/Levin 2006, S. 12 
60 Eigene Darstellung 
61 Vgl. DIN 69909-1, S. 7 
62 Vgl. Pennypacker/Retna 2009, S. 16 
63 Vgl. DIN 69909-1, S. 7 
64 Vgl. Pennypacker/Retna 2009, S. 16, DIN 69909-1, S. 7 

Abbildung 3 
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 Die übergeordnete Sichtweise auf die Projektlandschaft erhöht die 

Transparenz hinsichtlich der Stati einzelnen Projekte.66 

 Standardisierung vermindert die Komplexität der Projektlandschaft und 

erhöht die Datenqualität.67 

2.3 Prozesse des Projektportfoliomanagements 

Zur Erreichung der erwähnten Ziele und Nutzen ist eine Reihe von Schritten 

notwendig, die den Prozess des Projektportfoliomanagements darstellen. Im 

Projektmanagement gibt es mittlerweile einige Prozessmodelle, die sich 

allerdings fast ausschließlich mit den Prozessen innerhalb von Projekten 

beschäftigen.68 Das Projektportfoliomanagement hat die Aufgabe, alle ein-

zelnen Projektmanagementprozesse zu führen, und erfordert folglich eigene, 

davon unabhängige Prozesse.69 Im Allgemeinen lassen sich im Rahmen des 

Projektportfoliomanagements zwei Hauptprozesse unterscheiden:  

 Der erste Hauptprozess bildet die Projektportfolioplanung, in der das 

Projektportfolio gebildet wird.70 
 

 Den zweiten Hauptprozess stellt die Projektportfoliosteuerung dar, bei 

der das Projektportfolio hinsichtlich der Umsetzung von Projekten über-

wacht und bei Störungen gegengesteuert wird.71  

Der umfassende Projektportfoliomanagementprozess lässt sich in Form ei-

nes Kreislaufs darstellen, siehe Abbildung 4, in dem regelmäßige Zyklen 

durchlaufen werden. Seine einzelnen Bestandteile werden im Folgenden 

näher erläutert. 

2.3.1 Projektportfolioplanung 

Der Projektportfoliomanagementprozess beginnt mit der Projektportfolio-

planung, die im Ergebnis die Zusammensetzung, bzw. Neuzusammenset-

zung des Projektportfolios bestimmt. „Wichtige Erfolgsfaktoren für die Port-

folioplanung sind darin zu sehen, die Projekte vergleichbar zu machen, kon-

sistente Projektinformationen zusammenzustellen und, darauf  aufbauend, 

                                                                                                                            
65 Vgl. Rad/Levin 2006, S. 13 
66 Vgl. DIN 69909-1, S. 7 
67 Vgl. Lomnitz 2013, S. 99 
68 Vgl. Seidl 2011, S. 111 
69 Vgl. Kunz 2007, S. 22 
70 Vgl. Kesten u. a. 2013, S. 82f. 
71 Vgl. ebd. 

PPM-Prozess 

Projektportfolio-
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eine objektive Bewertung und Planung der Projekte zu ermöglichen. Als 

weitere Erfolgsfaktoren sind die Nachvollziehbarkeit der Bewertung sowie 

die Qualität der Ressourcenallokation auf Basis der ermittelten Projektprio-

ritäten zu nennen.“72 

 

Zu Beginn der Projektportfolioplanung steht die Projektinventur74, in der 

alle geplanten, verschobenen und laufenden Projekte erfasst werden. Ziel ist 

es, sich einen Gesamtüberblick über die bestehende Projektlandschaft zu 

verschaffen. In der Praxis wird die Projektinformation in der Regel dezen-

tralisiert von unterschiedlichen Unternehmensbereichen erstellt und liegt 

häufig nicht einheitlich und in der gewünschten Datenqualität vor. Dies 

macht einen späteren Vergleich der Projekte nahezu unmöglich.75 Eine 

wichtige Aufgabe innerhalb der Projektinventur besteht somit in der Stan-

dardisierung von Projektinformation. In diesem Zuge werden alle wesentli-

chen Stammdaten in Form von standardisierten Vorlagen abgefragt und 

z. B. in Form eines Projektsteckbriefes zusammengefasst.76 „Die wesentli-

chen Stammdaten eines Projektes sind: Projektname, Beschreibung, Ver-

antwortliche, Laufzeit, benötigte Personentage nach Bereichen und kalku-

                                                 
72 Seidl 2011, S. 123 
73 Eigene Darstellung, vgl. Kesten u. a. 2013, S. 83 
74 Vgl. Kesten u. a. 2013, S. 83 
75 Vgl. Kesten u. a. 2013, S. 83f. 
76 Vgl. Seidl 2011, S. 152 

Abbildung 4 
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liertes Budget.“77 Überdies werden spezifische Daten für die Projektbewer-

tung erfasst, wie z. B. Information zu Risiken oder zur strategischen Einord-

nung.78 Im nächsten Schritt werden die Projekte kategorisiert. „Die laufen-

den und die geplanten Projekte müssen nach plausiblen Kriterien geordnet 

werden...“79, um den Überblick zu behalten. Bei der Projektkategorisierung 

geht es darum, Projekte differenziert zu betrachten und sie für einen spezifi-

schen Zweck in unterschiedliche Kategorien einzuordnen.80 Entscheidend 

für die Wahl der Kategorien ist der Fokus, nach dem Projekte geordnet und 

bewertet werden sollen.81 Typische Kategorien sind z. B. Zuständigkeiten, 

Projektart, Größenordnung (Kapazitätsbindung und Budgets), Laufzeit und 

Risiken.82 Im Rahmen des Projektportfoliomanagements stellt die Projekt-

kategorisierung damit eine transparente Grundlage und Übersicht für Ent-

scheidungen im Zuge der nachfolgenden Prozesse dar und kann zur richti-

gen Mischung von Projekten innerhalb des Projektportfolios und mithin 

zum optimalen Nutzenbeitrag der Projekte beisteuern.83 Im Verständnis der 

vorliegenden Arbeit ist die Projektkategorisierung Bestandteil der Projekt-

inventur. 

Prozessual folgt daraufhin die Projektpriorisierung. Ihre grundsätzliche Auf-

gabe besteht darin, alle erfassten Projekte nach einheitlichen und passenden 

Kriterien zu bewerten, um als Ergebnis eine Prioritätenrangfolge zu erhal-

ten.84 Die Projektpriorisierung wird in Kapitel 3 detaillierter erläutert. 

Die nachfolgende Projektauswahl ist stark mit der Projektpriorisierung ver-

flochten, sodass in der Literatur mitunter keine begriffliche Abgrenzung 

stattfindet. Im Kontext dieser Arbeit beantwortet sie die Frage, welche Pro-

jekte und Projektideen schließlich in das Projektportfolio einbezogen und 

genehmigt werden sollen.85 Hierbei kann die tatsächliche Selektion von der 

durch die Projektpriorisierung ermittelten Rangfolge abweichen. Im Rah-

men der Projektauswahl muss darüber hinaus die Realisierbarkeit des zu-

sammengestellten Projektportfolios geprüft werden. Dafür ist es notwendig, 

die Personalressourcen und Budgets der geplanten Projekte, die sich z. B. 

                                                 
77 Kesten u. a. 2013, S. 84 
78 Vgl. Lukesch 2000, S. 79 
79 Lomnitz 2013, S. 86 
80 Vgl. Dao 2011, S. 17 
81 Vgl. Lomnitz 2013, S. 86 
82 Vgl. Lomnitz 2013, S. 86f. 
83 Vgl. Dao 2011, S. 29 
84 Vgl. Kunz 2007, S. 36 
85 Vgl. Lukesch 2000, S. 42 
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aus dem Steckbrief der Projektinventur ergeben, mit den verfügbaren Un-

ternehmensressourcen abzugleichen.86 

Die letzte Phase der Projektportfolioplanung bildet das Ausbalancieren des 

Portfolios. Hierbei wird das fertige Projektportfolio nochmals als Ganzes 

betrachtet und auf Portfolio-Ebene überprüft. Eine Sensitivitätsanalyse kann 

eingesetzt werden, um darzustellen, wie sich das Portfolio hinsichtlich sei-

nes Gesamtnutzens und des Ressourceneinsatzes bei Hinzufügen oder Weg-

nahme eines bestimmten Projekts verändert.87 An dieser Stelle können letzte 

Anpassungen vorgenommen werden, damit das Projektportfolio z. B. bezüg-

lich Projektgröße oder Projektart ausgewogen ist und optimal zu den unter 

Abschnitt 2.2 erläuterten Zielen beiträgt. Ist das Ausbalancieren abgeschlos-

sen, kann für die Projekte, die sich im neu gebildeten Realisierungsportfolio 

befinden, schließlich die Freigabe zur Durchführung erfolgen.88 

2.3.2 Projektportfoliosteuerung 

Bei der Projektportfoliosteuerung, die den zweiten Hauptprozess des 

Projektportfoliomanagements darstellt, wird das gebildete Projektportfolio 

gesteuert und überwacht. Ziel dabei ist es, die Umsetzung der Projekte auf 

ihr zielkonformes Leistungsverhalten hin zu kontrollieren, sowie Probleme 

zu erkennen und zu beseitigen.89 Des Weiteren trägt die Projektportfolio-

steuerung durch Rückkopplungen zur langfristigen Erfahrungssicherung bei 

und gewährleistet so eine verbesserte Ausgangslage für zukünftige Pla-

nungs- und Entscheidungsprozesse.90 Innerhalb des Prozesses werden Pro-

jektportfolio-Monitoring, Projektportfolio-Review und das Projektportfolio-

Wissensmanagement unterschieden.91 

Das Projektportfolio-Monitoring stellt dabei eine Art Fortschrittskontrolle 

der Projekte dar. Hierbei wird ermittelt, ob die Projektdurchführung wie 

geplant verläuft und Projekte werden identifiziert, welche die Zielerreichung 

des Portfolios durch Planabweichungen gefährden.92 Standardisierte Status-

berichte, auch Reports genannt, die in regelmäßigen Abständen von der Pro-

jektleitung erstellt werden, machen den Projektfortschritt des Projektes 

                                                 
86 Vgl. Kesten u. a. 2013, S. 89ff. 
87 Vgl. Archer/Ghasemzadeh 1999, S. 211f. 
88 Vgl. PMI 2006, S. 33ff. 
89 Vgl. Seidl 2011, S. 78 
90 Vgl. Kunz 2007, S. 37f. 
91 Vgl. Kunz 2007, S. 37 
92 Vgl. Kunz 2007, S. 179 
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sichtbar.93 In Anlehnung an das „magische Dreieck“ des Projektmanage-

ments (vgl. Abbildung 1) bilden Kosten, Termine und Funktionalität die 

typischen Kriterien der Reports.94 Wird bei einer dieser Komponenten eine 

Abweichung festgestellt, ist davon auszugehen, dass sich das betroffene 

Projekt auch hinsichtlich seiner Prioritätskriterien verändert hat.95 Der Fo-

kus auf den problematischen Projekten anhand der drei Kriterien hat den 

Vorteil, dass die Projektmanager alle prioritätsrelevanten Daten, die ver-

hältnismäßig aufwändig zu ermitteln sind, nicht andauernd neu bereitstellen 

müssen.96 Sind relevante Problemfälle identifiziert und hinsichtlich des 

Grades ihrer Abweichung eingestuft, können sie zur weiteren Entscheidung 

visualisiert werden, z. B. mittels eines Cockpit-Charts, siehe Abbildung 5. 

 

 

 

Das Projektportfolio-Review findet ebenfalls regelmäßig, allerdings für ge-

wöhnlich in größeren zeitlichen Abständen als das Projektportfolio-Monito-

ring statt. Ähnlich wie bereits in der Projektportfolioplanung wird das ge-

samte Projektportfolio auf seine Ausgewogenheit und Stimmigkeit mit den 

strategischen Unternehmenszielen hin kontrolliert.98 Anhand der bestehen-

den Kriterien der Projektpriorisierung wird überprüft, ob die Projekte inner-

halb des Portfolios ihre Priorität beibehalten können oder ob sie aufgrund 

von Veränderungen neu bewertet und priorisiert werden müssen. In diesem 
                                                 
93 Vgl. Seidl 2011, S. 78 
94 Vgl. Lukesch 2000, S. 68ff. 
95 Vgl. ebd. 
96 Vgl. Lukesch 2000, S. 67f. 
97 Eigene Darstellung, vgl. Kunz 2007, S. 196 
98 Vgl. Kunz 2007, S. 37 
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Zuge werden Entscheidungen hinsichtlich passender Maßnahmen und der 

Fortsetzung der Projekte getroffen. Abgebrochene oder zurückgestellte Pro-

jekte führen zur Freigabe ihrer gebundenen Ressourcen.99 Ebenso kann im 

Rahmen des Projektportfolio-Reviews die Aufnahme neuer Projekte in das 

Projektportfolio erfolgen.100 

Das Projektportfolio-Wissensmanagement stellt das dritte Konzept der 

Projektportfoliosteuerung dar und hat zum Ziel, Erfahrungen, die in den 

Projekten und im Projektportfolio gesammelt werden, zu analysieren und 

neue Verhaltensweisen zu etablieren, die zu einer optimierten Projektdurch-

führung und zu verbesserten Prozessen und Methoden des Projektportfolio-

managements führen.101 Die Aufgabe besteht folglich darin, verschiedene 

Wissensbestandteile102, die im Laufe der Prozesse in den einzelnen Projek-

ten bzw. Projektportfolios generiert wurden, „...der Wissensbasis des Ge-

samtunternehmens zuzuführen, damit diese zu einem späteren Zeitpunkt in 

ähnlichen Situationen genutzt werden können.“103 Ein wichtiges Konzept 

zur Sicherung dieser Erfahrungen bildet die Projektnachkontrolle. Sie prüft 

nach Beendigung des Projekts anhand der Kriterien der Projektpriorisierung, 

ob der in der Projektplanung propagierte Nutzen tatsächlich eingetreten 

ist.104 

2.4 Organisatorischer Aufbau des Projektportfoliomanagements 

Organisatorisch handelt es sich beim Projektportfoliomanagement um eine 

dauerhafte Einrichtung, welche weite Bereiche eines Unternehmens erfasst 

und sehr viele Anspruchsgruppen berührt. Für den Erfolg und die Qualität 

des Projektportfoliomanagements ist es daher bedeutsam, wie dieses in die 

Abläufe des Unternehmens integriert ist.105 Eine Herausforderung besteht 

darin, einerseits die temporäre Projektorganisation zu berücksichtigen und 

andererseits die Interessen der Unternehmensführung und der beteiligten 

Linieninstanzen zu wahren.106 „Im Idealfall stehen dabei Projekt- und Li-

                                                 
99 Vgl. Kunz 2007, S. 172f. 
100 Vgl. ebd.  
101 Vgl. Kunz 2007, S. 207 
102 Vgl. Schindler/Gassmann 2000, S. 3f. 
103 Kunz 2007, S. 208 
104 Vgl. Lukesch 2000, S. 73 
105 Vgl. Seidl 2011, S. 107 
106 Vgl. Kunz 2007, S. 232 
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nienorganisation unter einer einheitlichen übergeordneten Leitung nebenei-

nander.“107 Abbildung 6 verdeutlicht dieses Zusammenspiel. 
 

 

 

Um die Aufgaben und Prozesse des Projektportfoliomanagements umsetzen 

zu können, sind neben aufbauorganisatorischen Voraussetzungen verschie-

dene miteinander interagierende Organisationseinheiten notwendig. Die 

Rollen und Befugnisse der einzelnen Einheiten müssen dabei klar definiert 

werden.109 Im Folgenden werden zunächst einzelne organisatorische Einhei-

ten und Stellen des Projektportfoliomanagements vorgestellt und im An-

schluss beispielhaft zusammengeführt. 

Die hierarchisch oberste Ebene der Projektportfoliomanagement-Organisa-

tion bekleidet das Projektportfolio-Board.110 Hierbei handelt es sich um eine 

zentrale Entscheidungsinstanz, bestehend aus Mitgliedern der obersten Ma-

nagementebene sowie fakultativ aus leitenden Vertretern der betroffenen 

Unternehmensbereiche.111 Dieses Gremium bestimmt im Wesentlichen über 

die Prioritäten im Projektportfolio, über Auf- und Abnahmen von Projekten, 

über Ressourcenausstattungen und entscheidet über Maßnahmen aus Ab-

                                                 
107 Seidl 2011, S. 107 
108 Eigene Darstellung, vgl. Seidl 2011, S. 107  
109 Vgl. Lomnitz 2013, S. 43ff. 
110 Vgl. Lomnitz 2013, S. 56f. 
111 Vgl. Schreckeneder 2010, S. 44f. 
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weichungen und Risikobeurteilungen.112 „Die Aufgaben des Portfolio-Board 

stimmen mit den Aufgaben der Unternehmensleitung überein.“113 Eine Dif-

ferenzierung ist insofern notwendig, da im Portfolio-Board nicht alle Mit-

glieder der Unternehmensleitung vertreten sind. Besteht die Projektland-

schaft aus verschiedenen Teilportfolios, sind mehrere Portfolio-Boards für 

diese einzelnen Portfolios üblich.114 

Die Steuerung und Moderation des Priorisierungs- und Projektauswahlpro-

zesses wird in vielen Unternehmen von einem Projektportfoliomanager über-

nommen.115 Im Gegensatz zum Portfolio-Board, das nur in bestimmten 

Zeitabständen zusammentritt, ist der Projektportfoliomanager permanent mit 

der Zusammensetzung, Steuerung und Überwachung des Projektportfolios 

beauftragt.116 Dabei trifft er Entscheidungsvorbereitungen für das Projekt-

portfolio-Board und schafft somit „...die Voraussetzungen dafür, die Projek-

te objektiv und nachvollziehbar priorisieren zu können.“117 Ob und in wel-

chem Umfang dem Projektportfoliomanager Entscheidungsbefugnisse erteilt 

werden, um das Projektportfolio-Board zu entlasten, muss im Einzelnen 

unternehmensindividuell entschieden werden.118 

Eine weitere organisatorische Einheit stellt das Project Management Office 

(PMO) dar, welches als „...projektübergreifende Unterstützungsfunktion zur 

Einführung und Optimierung von Projektmanagementsystemen sowie der 

operativen Unterstützung von Projekten und Projektbeteiligten...“119 defi-

niert ist. Im Rahmen des Projektportfoliomanagements ist das PMO nicht 

auf die Administration oder den operativen Bereich der Projektunterstüt-

zung beschränkt, sondern kann als permanentes Strategic Project Manage-

ment Office120 (SPMO) auch strategisch einzustufende Leistungen beisteu-

ern.121 Spezielle SPMOs, welche sich dem Management ganzer komplexer 

Projektlandschaften widmen, bezeichnet man als Project Portfolio Manage-

ment Offices (PPMOs).122 Dabei werden einzelne Projekte gesteuert und 

                                                 
112 Vgl. Künzli/Tschanz 2009, S. 70  
113 Lomnitz 2013, S. 57 
114 Vgl. Kunz 2007, S. 235ff., Lomnitz 2013, S. 57 
115 Vgl. Ahlemann u. a. 2013, S. 112 
116 Vgl. Kunz 2007, S. 238 
117 Seidl 2011, S. 111 
118 Vgl. Kesten u. a. 2013, S. 98ff. 
119 DIN 69901-5, S. 14 
120 Vgl. Unger/Gemünden 2012, S. 40 
121 Vgl. Seidl 2011, S. 153f. 
122 Vgl. Unger 2012, S. 12 
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gleichzeitig die Gesamtheit aller Projekte im Projektportfolio koordiniert.123 

Da die Aufgaben des PPMO demzufolge die des Projektportfoliomanagers 

weitgehend umfassen, ist von Unternehmensseite her eine klare Aufgaben-

abgrenzung, bzw. eine organisatorische Integration des Projektportfolio-

managers in das PPMO notwendig. Abbildung 7 zeigt eine beispielhafte 

Anordnung der einzelnen organisatorischen Elemente des Projektportfolio-

managements. 

 

Das Projektportfolio-Board ist in der Darstellung unterhalb der Unterneh-

mensleitung angesiedelt. Es setzt die Projektprioritäten und nimmt die Rolle 

des Entscheiders ein. Da, wie schon oben angemerkt, nicht alle Mitglieder 

der Unternehmensleitung im Projektportfolio-Board vertreten sein müssen, 

ist diese als oberste Entscheidungsinstanz ebenfalls angeführt. Die Projekt-

portfolio-Controllingstelle tritt hier als Stabstelle des Projektportfolio-Boards 

auf. Sie kann bspw. durch ein permanentes PPMO wahrgenommen wer-

den.125 Der Auftraggeber nimmt in diesem Beispiel eine Schnittstellenfunk-

tion zwischen dem Einzelprojekt und dem Projektportfoliomanagement ein 

und kann bei großen, strategisch relevanten Projekten gleichzeitig Mitglied 

des Projektportfolio-Boards sein.126 

                                                 
123 Vgl. Unger 2012, S. 12 
124 Eigene Darstellung, vgl. Scheuring 2002, S. 179  
125 Vgl. Scheuring 2002, S. 180 
126 Vgl. Scheuring 2002, S. 179 
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3 Projektpriorisierung 

Beim Projektportfoliomanagement ist der Projektpriorisierung eine funda-

mentale Rolle zuzuschreiben. Diese trägt dazu bei, ein optimales Projekt-

portfolio sicherzustellen.127 Der folgende Abschnitt dient dazu, in die Pro-

jektpriorisierung einzuführen und gängige Priorisierungskriterien und Pro-

jektbewertungsmethoden vorzustellen. Davor werden zunächst die Grundla-

gen der Projektpriorisierung beleuchtet. 

3.1 Grundlagen der Projektpriorisierung 

Unter dem Begriff „Priorisierung“ ist allgemein das Herstellen einer „Rang-

folge innerhalb einer Anzahl von Handlungsempfehlungen“128 zu verstehen. 

Auf Projektportfoliomanagement übertragen, bringt die Projektpriorisierung 

im Ergebnis eine eindeutige Präferenzordnung aller erfassten Projekte her-

vor, die im Fall von Konflikten sichere und nachvollziehbare Entscheidun-

gen zulässt.129 

Die Notwendigkeit einer solchen Rangfolge ergibt sich insbesondere aus 

dem Umstand, dass die für die Realisierung von Projekten notwendigen 

Ressourcen eines Unternehmens im Allgemeinen knapp sind und daher 

nicht alle Projektideen durchgeführt werden können.130 Aus dieser Knapp-

heit heraus entsteht folglich ein Entscheidungsproblem, bei dem beschlossen 

werden muss, welche Projekte das Projektportfolio schließlich enthalten 

soll. Vor einem solchen Hintergrund kann die Projektpriorisierung als Eng-

passoptimierung131 und Entscheidungsbasis über die Realisierung der ein-

zelnen Projekte sowie der Ressourcenzuteilung verstanden werden.132 SEIDL 

konstatiert: „Wichtige Portfolioentscheidungen, z. B. welche Projekte in das 

Portfolio aufgenommen oder welche Ressourcen den einzelnen Projekten 

zugewiesen werden, können nur sinnvoll getroffen werden, wenn die Pro-

jekte - möglichst auf Basis der übergeordneten Unternehmensziele - in eine 

Präferenzordnung, also eine Projektrangliste gebracht werden.“133 Dafür ist 

es erforderlich, komplizierte Rahmenbedingungen, Zielkonflikte sowie eine 

                                                 
127 Vgl. Steinle u. a. 2010, S. 160 
128 Seidl 2011, S. 60 
129 Vgl. Seidl 2011, S. 62 
130 Vgl. May/Chrobok 2001, S. 108f. 
131 Vgl. Lappe u. a. 2010, S. 173 
132 Vgl. Steinle u. a. 2010, S. 161 
133 Seidl 2011, S. 60 
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große Anzahl von Einflussfaktoren zu berücksichtigen. Dies führt zu einer 

hohen Planungskomplexität.134 

Gemäß den Hauptzielen des Projektportfoliomanagements (vgl. Abschnitt 

2.2) enthält ein optimales Projektportfolio diejenigen Projekte, die maximal 

zu den Unternehmenszielen und somit zum Unternehmenserfolg beitragen. 

Auf die Projektpriorisierung übertragen, sollten exakt diese Projekte schließ-

lich die höchsten Plätze auf der Projektrangliste beziehen. Eine grundsätzli-

che Aufgabe besteht somit darin, alle erfassten Projekte nach adäquaten Kri-

terien zu bewerten, um sie entsprechend ihres Wertschöpfungsbeitrags ein-

zustufen.135 Der Projektbewertung werden neben quantitativen auch schwer 

quantifizierbare qualitative Kriterien zugrunde gelegt.136 Der Einbezug so-

wie die Operationalisierung aller relevanten Determinanten bedarf geeigne-

ter Methoden (vgl. Abschnitt 3.3). „Die Methoden sind dabei innerhalb ei-

nes logischen Ablaufs zu nutzen.“137 Abgesehen von der Einzelprojektbe-

wertung, können auf Portfolio-Ebene Wechselwirkungen zwischen einzel-

nen Projekten auftreten, die eine adäquate Berücksichtigung erfordern und 

Einfluss auf die Priorität nehmen können.138 Es kann bspw. aufgrund einer 

inhaltlichen Abhängigkeit auftreten, dass ein bestimmtes Projekt erst be-

gonnen werden kann, sobald ein anderes abgeschlossen ist. Da die Bewer-

tung von Projekten aufgrund ihres Zukunftsbezugs immer mit Unsicherhei-

ten verbunden ist, spielen auch die unterschiedlichen Annahmen und die 

darauf aufbauenden Prognosen über den Erfolg einzelner Projekte eine zent-

rale Rolle.139 Weitere Anforderungen an die Projektpriorisierung sind vor 

diesem Hintergrund in ihrer Anpassbarkeit an veränderte Rahmenbedingun-

gen sowie ihrer Nachvollziehbarkeit zu sehen.140 Ihre Nachvollziehbarkeit 

stellt den Anspruch, das Priorisierungssystem insbesondere bezüglich der 

Projektbewertung transparent und objektiv zu gestalten. Dies erfordert die 

Etablierung bestimmter unternehmensweit gültiger Grundregeln, z. B. zum 

Ablauf des Bewertungsverfahrens oder zur Gewichtung und Prüfungsrei-

henfolge der einzelnen Kriterien.141 Die Praxis zeigt, dass es keine Stan-

dardlösung für ein erfolgreiches Priorisierungssystem gibt. Vielmehr sollte 

                                                 
134 Vgl. Seidl 2011, S. 31 
135 Vgl. Seidl 2011, S. 62 
136 Vgl. Scheuring 2002, S. 168 
137 Kunz 2007, S. 113 
138 Vgl. Archer/Ghasemzadeh 1999, S. 210 
139 Vgl. Kunz 2007, S. 108 
140 Vgl. Seidl 2011, S. 62 
141 Vgl. Kunz 2007, S. 108ff.  
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jenes speziell auf die dominierenden Entscheidungskonflikte zugeschnitten 

werden.142  

Obwohl die Projektpriorisierung im Projektportfoliomanagementprozess 

theoretisch auch im Rahmen der Projektportfoliosteuerung, z. B. im Zuge 

eines Projektportfolio-Reviews, zum Einsatz kommen kann (vgl. Abschnitt 

2.3.2), ist sie in erster Linie der Projektportfolioplanung zuzuordnen, die bei 

vielen Unternehmen in einem jährlichen Turnus erfolgt. Eine in der Best 

Practice empfohlene Priorisierung neuer Projekte „... unter Einbezug einer 

regelmäßigen Re-Priorisierung aller laufenden Projekte...“143 kann aber, z. B. 

über eine Verkürzung der Projektportfolioplanungs- und -steuerungszyklen, 

auch unterjährig erfolgen. Bei einer solchen rollierenden Planung ist die 

Projektpriorisierung weiter fest der Projektportfolioplanung zugeordnet, 

findet aber somit in kürzeren Abständen statt.144 

3.2 Kriterien zur Projektpriorisierung 

Die grundlegende Herausforderung der Projektpriorisierung besteht zu-

nächst darin, einen möglichst realistischen und objektiven nachprüfbaren 

Wert von Projekten zu ermitteln.145 Infolgedessen muss ermittelt werden, 

welche Faktoren einen Einfluss auf den Wert und somit auf die Priorität 

nehmen, den das Projekt für das Unternehmen darstellt. Abbildung 8 führt 

mehrere wichtige Einflussfaktoren an, die im Weiteren ausführlicher erläu-

tert werden. 

 

                                                 
142 Vgl. Lappe u. a. 2010, S. 177 
143 Lappe u. a. 2010, S. 182 
144 Vgl. Seidl 2011, S. 34 
145 Vgl. Kunz 2007, S. 108 
146 Eigene Darstellung, vgl. Kunz 2007, S. 112 
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Zwänge 

Zwänge oder so genannte „Muss-Kriterien“ stellen spezielle Einflussfakto-

ren dar. „In der Praxis stehen an der Spitze der Projektrangliste nahezu im-

mer Zwangsprojekte, erst danach folgen die übrigen Projekte.“147 Bestehen 

Zwänge, wird das Projekt in der Regel vorrangig behandelt und kann alleine 

aufgrund des Zwangs freigegeben werden. Aus diesem Grund lässt sich be-

obachten, dass Antragsteller bevorzugt nach Zwang-Kriterien für ihre Pro-

jekte suchen.148 Keinesfalls sollten solche Projekte unkritisch in das Pro-

jektportfolio aufgenommen werden, d. h. ohne zu prüfen, ob ein Zwang tat-

sächlich und aktuell besteht.149 Um dies sicherzustellen, muss zunächst de-

finiert werden, welche konkreten und im Projektantrag darlegbaren Um-

stände als Zwang gewertet werden und wie mit Zwangsprojekten verfahren 

werden soll.150 Falls das Unternehmen sich entscheidet, „Muss-Projekte“ 

ohne Prüfung weiterer Kriterien freizugeben, sollte der Realisierungsauf-

wand minimiert werden, da dieses Projekt evtl. mit hochrentablen aber zu-

rückgestellten Projekten konkurriert.151 

Differenziert nach der Form des Zwangs lassen sich  

 juristische oder technische Zwänge,  

 Lieferantenzwänge,  

 starker Kundendruck oder  

 interne Konzernrichtlinien  

aufzählen.152 Weitere sind denkbar. Abgesehen von juristisch zwingenden 

Auflagen sind Zwänge „...je nach wirtschaftlicher Lage unterschiedlich zu 

gewichten...“153. Neben den inhaltlichen Faktoren spielt bei der Einstufung 

solcher Projekte auch die zeitliche Dimension eine entscheidende Rolle. „Ist 

z. B. eine gesetzliche Anforderung zu erfüllen, die erst in mehreren Jahren 

umgesetzt sein muss und innerhalb von wenigen Monaten realisiert werden 

kann, so besteht im aktuellen Planungsjahr sicherlich noch kein Zwang.“154 

Echte Zwangsprojekte sind für den Auftraggeber, bzw. das Unternehmen 

                                                 
147 Seidl 2011, S. 31 
148 Vgl. Kesten u. a. 2013, S. 86 
149 Vgl. Kütz 2012, S. 239 
150 Vgl. Kesten u. a. 2013, S. 86  
151 Vgl. Kütz 2012, S. 239f. 
152 Vgl. Lomnitz 2013, S. 101f., Kunz 2007, S. 146 
153 Kunz 2007, S. 146 
154 Seidl 2011, S. 31 

Zwänge 

Formen und Be-
rechtigung von 
Zwangskriterien 



von Blumröder:  Projektpriorisierung im Rahmen eines ganzheitlichen 
  Projektportfoliomanagements 

© SIMAT 06-14-026  31 

sehr sinnvoll, was ihre hohe Priorität rechtfertigt. Führt man sie nicht durch, 

„...so ist der entstehende Schaden unter Umständen immens“155. „Nutzeffek-

te dieser Projekte sind vermiedene Strafzahlungen oder vermiedene Reputa-

tionsschäden.“156 Folglich steht das Opportunitätsrisiko, bzw. das Risiko des 

Unterlassens im Zentrum der Betrachtung. Als Kriterium um diese Hand-

lungsbedarfe mit Berücksichtigung der zeitlichen Dimension einzustufen, 

wird in der Literatur der Begriff „operative Dringlichkeit“ gebraucht.157 

Wirtschaftlichkeit 

„Grundsätzlich ist im Rahmen der Projektbewertung eine einfache wirt-

schaftliche Betrachtung gefordert: Es muss der (Zusatz-)Nutzen eines Pro-

jektes unter Berücksichtigung des spezifischen Mitteleinsatzes festgestellt 

werden.“158 Die Wirtschaftlichkeit stellt dabei ein quantitatives, in Geldwer-

ten messbares Kriterium dar. Da Unternehmen vom Cashflow, also dem 

Netto-Rückfluss von liquiden Mitteln leben, spielt der wirtschaftliche Nut-

zen eine bedeutende Rolle.159 „Der wirtschaftliche Effekt für jedes Projekt 

muss auf jeden Fall ermittelt werden.“160 Bei Projekten fallen Zahlungs-

ströme in unterschiedlichen Phasen des Projektlebenszyklus an und reichen 

mitunter weit über das Projektende hinaus.161 Eine Herausforderung bei der 

Bewertung der Wirtschaftlichkeit liegt darin, die erwarteten Zahlungsströme 

möglichst realistisch zu prognostizieren. Dabei sind  

 die erwarteten Projektkosten inklusive Investitionen,  

 die erwarteten Erträge bzw. Einsparungen sowie  

 eventuelle Betriebskosten  

zu berücksichtigen. Der Einsatz ausgewählter finanzwirtschaftlicher Kenn-

zahlen lässt einen Vergleich und eine Priorisierung der Projekte anhand ih-

res monetären Nutzens zu (siehe Abschnitt 3.3). 

Strategische Bedeutung 

Viele Projekte werden durchgeführt, um strategische Ziele zu realisieren.162 

                                                 
155 Kütz 2012, S. 239 
156 Ebd. 
157 Vgl. Fiedler 2014, S. 52, Kunz 2007, S. 146, Seidl 2011, S. 54ff. 
158 Kunz 2007, S. 117 
159 Vgl. Lomnitz 2013, S. 110 
160 Kesten u. a. 2013, S. 87 
161 Vgl. Scheuring 2002, S. 87 
162 Vgl. Ahlemann u. a. 2013, S. 112 
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Wie aus Abschnitt 2.2 ersichtlich, stellt die Ausrichtung des Projektportfo-

lios an den strategischen Unternehmenszielen eine der Hauptzielsetzungen 

des Projektportfoliomanagements dar. Die strategische Bedeutung ist dem-

nach ein wichtiges Kriterium, um eine Brücke zwischen der Unternehmens-

strategie und dem Projektmanagement zu schlagen.163 Eine Priorisierung 

nach der strategischen Bedeutung erlaubt, dass Projekte, welche die Umset-

zung der Unternehmensstrategie voraussichtlich unterstützen, bevorzugt aus-

gewählt werden. Um die Strategiekonformität eines Projektes einzuschät-

zen, werden die übergeordneten Unternehmensziele mit den Projektzielen 

abgeglichen.164 Voraussetzung hierfür ist, dass die übergeordneten strategi-

schen Unternehmensziele durch die Unternehmensleitung klar definiert und 

nach ihrer Bedeutung gewichtet sind, sodass sie „Top-down“ auf messbare 

Teilziele heruntergebrochen und mit Konkretisierungskonzepten hinterlegt 

werden können.165 Strategische Unternehmensziele sind z. B. in der Verbes-

serung der Kundenzufriedenheit, Verbesserung der Produktqualität oder der 

Sicherstellung der finanziellen Unabhängigkeit des Unternehmens zu se-

hen.166 „Das Fehlen oder die ungenügende Qualität eines strategischen Ziel-

systems ist in der Praxis häufig genug eine erste hohe Hürde für eine syste-

matische Projektpriorisierung.“167 

Risiken 

Projekte bergen schon aufgrund ihrer spezifischen Merkmale Risiken, wie 

z. B. ihrer Neuartigkeit oder der Komplexität ihrer Aufgabenstellung. Zu-

dem können Projektabhängigkeiten Risiken beinhalten.168 Vor diesem Hin-

tergrund ist eine Risikoeinschätzung nach einheitlichen und vorgegebenen 

Kriterien zu empfehlen.169 Projektrisiken lassen sich in  

 kaufmännische,  

 technische,  

 politische,  

 terminliche,  

 Ressourcen- und Umwelt-Risiken sowie  

                                                 
163 Vgl. Lomnitz 2013, S. 106, Künzli/Tschanz 2009, S. 69f. 
164 Vgl. Lomnitz 2013, S. 107 
165 Vgl. Wollmann 2011, S. 45 
166 Vgl. Lang 2007, S. 51 
167 Seidl 2011, S. 52 
168 Vgl. Lomnitz 2013, S. 118 
169 Vgl. Seidl 2011, S. 58 
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 Ungenauigkeiten bei Dauer- und Aufwandsschätzungen  

unterscheiden.170 Sie beschränken sich nicht nur auf den Projektverlauf, 

sondern können auch im Zusammenhang mit dem Projektresultat, z. B. bei 

Missfallen der Kunden an einem bestimmten Produkt, auftreten.171 Zur Ana-

lyse möglicher Risiken kann das Risikomanagement beitragen.172 Abbil-

dung 9 führt beispielhaft einige Risiken auf, die nach Herkunft des Risikos 

geordnet sind. 

 

Sind potentielle Risiken, z. B. mithilfe eines standardisierten Risikokata-

logs174, identifiziert, können sie auf unterschiedliche Art und Weise in die 

Projektpriorisierung integriert werden. Sie können z. B. in die Bewertung 

der Wirtschaftlichkeit mit einfließen, indem die prognostizierten Zahlungs-

ströme risikoadäquat angepasst werden. Behält man das Risiko als eigen-

ständiges Kriterium bei, lassen sich Projekte zunächst nach der Schwere 

ihrer Risiken kategorisieren. Typische Dimensionen hierfür sind zum einen 

die Auswirkungen im Falle des tatsächlichen Risikoeintritts zum anderen 

seine Eintrittswahrscheinlichkeit. Die Einstufung kann in einem sogenann-

ten Risikoportfolio visualisiert werden (vgl. Abbildung 10). 

                                                 
170 Vgl. DIN 69901-5, S. 15 
171 Vgl. Scheuring 2002, S. 90 
172 Vgl. Lomnitz 2013, S. 118 
173 Eigene Darstellung, vgl. Lukesch 2000, S. 87, Seidl 2011, S. 37 
174 Vgl. Fiedler 2014, S. 147f. 

Abbildung 9  
Übersicht häufiger 
Risikofaktoren173 
 

Integration in die 
Projektpriorisie-
rung 
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Projektabhängigkeiten 

Auf die Behandlung von Projektabhängigkeiten, die innerhalb eines Pro-

jektportfolios auftreten können, wird im Abschnitt 3.5 näher eingegangen. 

 

3.3 Ausgewählte Methoden der Projektbewertung 

Der vorherige Abschnitt hat sich mit Kriterien beschäftigt, die betrachtet 

werden können, um die Priorität eines Projektes zu ermitteln. Dieser Ab-

schnitt befasst sich mit ausgewählten Methoden, um Projekte nach den aus-

gewählten Kriterien zu bewerten. Neben den quantitativen Verfahren der 

klassischen Investitionsrechnung werden Scoring- und Portfolio-Modelle 

vorgestellt, welche die Bewertung mehrerer qualitativer Kriterien ermögli-

chen. „Es existiert eine Reihe von unterschiedlichen Methoden, die grund-

sätzlich innerhalb der Projektbewertung zur Anwendung kommen kön-

nen.“176 Sie lassen sich prinzipiell in drei Typen einteilen.  

 Eindimensionale Methoden sind vorrangig auf die monetäre Bewertung 

ausgelegt. 

 Komparative Methoden unterstützen methodisch den Vergleich. 

 Mehrdimensionale Bewertungsmethoden sind primär auf die Verknüp-

fung mehrerer, vornehmlich qualitativer Kriterien ausgelegt.177  

                                                 
175 Eigene Darstellung, vgl. Demleitner 2009, S. 59 
176 Kunz 2007, S. 124 
177 Vgl. Kunz 2007, S. 125 

Projektabhängig-
keiten 

Abbildung 10 

Kategorisierung 
von Projekten im 
Risikoportfolio175 
 

Methoden der 
Projektbewertung 
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Tabelle 2 führt eine Auswahl möglicher Methoden der Projektbewertung 

auf, von denen im Folgenden einzelne vorgestellt werden. 

Eindimensionale 

Bewertungsmethoden 

Komparative  

Bewertungsmethoden 

Mehrdimensionale 

Bewertungsmethoden 

• Interner Zinsfuß 

• Kapitalwert (NPV) 

• Projekt ROI 

• Amortisationsdauer  

• Optionspreisbewertung 

• Entscheidungsbäume 

• Risikoanalysen 

• Sensitivitätsanalyse 

• Paarvergleich 

• Lineare Programmie-
rung 

• Scoring-Modelle 

• Portfolio-Modelle 

• Checklisten-Verfahren 

Klassische Methoden der Investitionsrechnung 

Investitionsrechnungsmethoden dienen grundsätzlich der Beurteilung der 

Vorteilhaftigkeit von Investitionsvorhaben bezüglich quantifizierbarer Un-

ternehmensziele oder dem Vergleich verschiedener Investitionsalternati-

ven.179 Betrachtet man Projektideen als Investitionsalternativen, so eignen 

sich diese Methoden zur Beurteilung sowie zum Vergleich ihrer Wirtschaft-

lichkeit. In der Praxis kommen bei der Projektbewertung sehr häufig die 

dynamischen Verfahren des Kapitalwertes und des internen Zinsfußes zum 

Tragen.180 

Bei der Kapitalwertmethode wird der Kapitalwert (NPV) errechnet, indem 

zukünftige Zahlungsströme mittels eines Kalkulationszinssatzes auf einen 

festen Zeitpunkt, z. B. auf den Zeitpunkt des Investitionsbeginns, abgezinst 

werden.181 „Die Höhe des Kalkulationszinssatzes entspricht im Allgemeinen 

dem Mindestzinssatz, welcher von den Investoren erwartet, respektive ge-

fordert wird.“182 Dafür kann z. B. der „Weighted Average Cost of Capital“ 

(WACC) verwendet werden. Er entspricht dem gewichteten durchschnittli-

chen Kapitalkostensatz aus der Verzinsung des Eigen- und Fremdkapitals 

eines Unternehmens.183  Aus wirtschaftlicher Sicht ist ein Projekt dann er-

                                                 
178 Eigene Darstellung, vgl. Kunz 2007, S. 125, Seidl 2011, S. 65  
179 Vgl. Heesen 2012, S. 5 
180 Vgl. Kunz 2007, S. 127 
181 Vgl. Heesen 2012, S. 25 
182 Ebd. 
183 Vgl. Becker 2012, S. 43 

Tabelle 2 
Methoden der Pro-
jektbewertung178 
 

Investitionsrech-
nungsmethoden 

Kapitalwert-
methode 
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tragreich, wenn der Kapitalwert größer als Null ist. Von mehreren Alterna-

tiven sollte die mit dem höchsten Kapitalwert gewählt werden.184 Eine kriti-

sche Würdigung der Kapitalwertmethode offenbart, dass sie einen sauberen 

Vergleich der errechneten Kapitalwerte zulässt, aber keine Aussage über die 

relative Höhe der Rentabilität des Projektes trifft.185  

Die Methode des internen Zinsfußes (IRR) ist mit der Kapitalwertmethode 

verwandt. Sie ermittelt den Zinssatz, der zu einem Kapitalwert von null 

führt und bestimmt so die Rentabilität des durch das Projekt gebundenen 

Kapitals.186 Dies lässt sich mathematisch per Iteration lösen. Liegt der be-

rechnete interne Zinsfuß dabei über der geforderten Mindestverzinsung, ist 

das Projekt wirtschaftlich. Bei mehreren Alternativen ist diejenige mit dem 

höchsten internen Zinsfuß auszuwählen.187 Der interne Zinssatz eignet sich 

dadurch zwar grundsätzlich für eine Projektpriorisierung, allerdings nur 

unter der Voraussetzung, dass das zu bewertende Projekt eine Normalinves-

tition darstellt. Eine Normalinvestition beinhaltet eine Netto-Auszahlung 

zum Beginn einer Zahlungsreihe und Netto-Einzahlungsüberschüsse, ohne 

weiteren Vorzeichenwechsel, in Folge. Darüber hinaus müssen die Einzah-

lungen die Auszahlungen übersteigen. Sind diese Voraussetzungen nicht 

gegeben, kann die Berechnung zu mehrdeutigen Ergebnissen führen.188 

Einen weiteren Ansatz, welcher auf der Kapitalwertmethode aufbaut, stellt 

die Kapitalwertrate dar. Diese Methode geht, analog zur Kapitalwertmetho-

de, von einem festen Zinssatz und zusätzlich von einem begrenztem Fi-

nanzmittelbudget aus. Die Kapitalwertrate errechnet sich als Quotient aus 

Kapitalwert und Investitionsauszahlung.189 „Ein Projekt, das die höchste 

Kapitalwertrate aufweist, ist, bezogen auf den aktuellen Engpassfaktor, am 

attraktivsten...“190 und sollte die höchste Priorität erhalten. Passend zur Pro-

jektpriorisierung gilt die Kapitalwertrate als „...Kriterium für die Rangord-

nung...“191 mehrerer konkurrierender Projekte bzw. Projektideen. Bei Ver-

wendung der Kapitalwertrate ist allerdings zu beachten, dass sie von belie-

big teilbaren Investitionsobjekten ausgeht. Sind sie nicht teilbar, führt der 

                                                 
184 Vgl. Fiedler 2014, S. 62 
185 Vgl. Lukesch 2000, S. 82 
186 Vgl. Becker 2012, S. 63 
187 Vgl. Fiedler 2014, S. 63 
188 Vgl. Heesen 2012, S. 60  
189 Vgl. Kesten 2011, S. 176 
190 Ebd.  
191 Becker 2012, S. 79 

Interner Zinsfuß 

Kapitalwertrate 
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Ansatz nicht immer zum optimalen Ergebnis.192 Trotzdem gilt sie als guter 

Indikator bei Engpassentscheidungen. 

Paarvergleich 

Der Paarvergleich ist eine einfache, rein komparative Methode, welche die 

Projekte gegenüberstellt und nach einem ausgewählten Kriterium miteinan-

der vergleicht. Für das Kriterium Dringlichkeit bspw. werden alle Projekte 

hinsichtlich ihrer Dringlichkeit miteinander verglichen und anschließend die 

Anzahl der Nennungen gezählt. Die Projekte mit den meisten Nennungen 

sind folglich die dringlichsten. Die Gegenüberstellung kann in Form einer 

Halbmatrix oder mithilfe einer geeigneten Werkzeugunterstützung stattfin-

den.193 Je mehr Projekte dabei verglichen werden, desto mehr Entscheidun-

gen müssen getroffen werden, was die Komplexität drastisch erhöht. Daher 

ist ein Paarvergleich grundsätzlich nur für eine überschaubare Anzahl von 

Projekten zu empfehlen.194 

Scoring-Modell 

Das Scoring-Modell, auch als Nutzwertanalyse bekannt, ist ein Punktebe-

wertungsverfahren, bei dem Nutzwerte verschiedener Projektalternativen 

ermittelt werden können. Scoring-Modelle eignen sich besonders für die Be-

wertung qualitativer Kriterien und können dabei mehrere Kriterien gleich-

zeitig einbeziehen. Die einzelnen Kriterien werden unterschiedlich gewich-

tet, sodass schließlich zu jeder Alternative ein transparenter Gesamtnutzen-

wert in Form eines Punktwertes errechnet werden kann.195 Das Scoring wird 

in vier Schritten erarbeitet: 

(1) Zielkriterien bestimmen und gewichten 

(2) Punkte für die Projekte vergeben, als Indikator dafür, wie stark das Projekt zur 

Erfüllung der Zielkriterien beiträgt 

(3) Gewichte jeweils mit den zugehörigen Punkten multiplizieren 

(4) Gewichtete Punktgesamtsumme pro Projekt ermitteln196 

Bei der Projektpriorisierung erhält aus zwei möglichen Projekten das Pro-

jekt mit dem höheren Score (Punktwert), bezogen auf das bewertete Kriteri-

um, die höhere Priorität. 

                                                 
192 Vgl. Becker 2012, S. 80 
193 Vgl. Seidl 2011, S. 54f. 
194 Vgl. Seidl 2011, S. 55f. 
195 Vgl. Eggert 2014 
196 Vgl. Fiedler 2014, S. 42 

Paarvergleich 

Scoring-Modell 
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Portfolio-Modelle 

„Methodisch betrachtet sind Portfolios eine systematische Visualisierungs-

technik.“197 Anhand einer Matrix veranschaulichen sie, wie sich mehrere 

Projekte in Anbetracht ausgewählter Kriterien relativ zueinander positionie-

ren. Die Kriteriendimensionen sind dabei frei kombinierbar. Abbildung 11 

links illustriert beispielhalt ein Portfolio-Modell mit der strategische Bedeu-

tung und der Wirtschaftlichkeit als Kriterien. Die Kreise stellen mögliche 

Projekte dar, während die Größe der Kreisflächen für die Projektvolumina, 

gemessen am Budget, steht. Das rechte Portfolio-Modell stellt eine Mög-

lichkeit der Einteilung einzelner Projektideen in verschiedene Prioritäten-

klassen dar. 

 

  

 

Ein Vorteil der Portfolio-Modelle liegt in ihrer Mehrdimensionalität.199 Sie 

bilden damit eine gute Basis für strategische Entscheidungen.200 „Grundlage 

für die Positionierung der einzelnen Projekte bilden dabei fast immer Punkt-

werte eines vorgeschlagenen Scoring-Modells.“201 Das Portfolio-Modell 

muss somit kein eigenständiges Projektbewertungsverfahren darstellen, 

sondern kann als Visualisierungshilfe im Rahmen des Bewertungsprozesses 

dienen.202 

                                                 
197 Demleitner 2009, S. 84 
198 Eigene Darstellung, vgl. Wollmann 2011, S. 46, Demleitner 2009, S. 85 
199 Vgl. Kunz 2007, S. 126 
200 Vgl. Fiedler 2014, S. 50 
201 Kunz 2007, S. 144 
202 Vgl. Cooper u. a. 2001, S. 144 

Portfolio-Modelle 

Abbildung 11 
Beispielhafte 
Portfolio-
Modelle198 
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3.4 Projektpriorisierung als Grundlage für die Projektauswahl 

Auf den gesamten Projektportfoliomanagementprozess bezogen bildet die 

Projektpriorisierung mit der Projektrangliste als Ergebnis eine wichtige 

Grundlage für die prozessual darauffolgende Projektauswahl, in der das 

Projektportfolio gebildet wird. Bei der Projektauswahl wird „...die Liste der 

priorisierten Projekte mit den verfügbaren Ressourcen abgeglichen...“203 

Auf Basis der Prioritäten und dieser Gegenüberstellung erfolgen die Selek-

tionsentscheidungen. Die eigentliche Ressourcenplanung für die Projekte 

geschieht aufgrund des hohen Detailierungsgrades auf Einzelprojekt-Ebene 

im Vorfeld in den betroffenen Abteilungen.204 

Damit die Projektpriorisierung ihre Wirkung entfaltet, ist eine prioritätsori-

entierte Ressourcenallokation notwendig, was bedeutet, dass die Projekte 

mit einer höheren Priorität bevorzugt ausgewählt und mit Ressourcen ausge-

stattet werden.205 Bei Ressourcenengpässen, sollte man, gemäß Erich Gu-

tenbergs „Ausgleichsgesetz der Planung“, die Entscheidung an den aktuell 

knappsten Ressourcen orientieren.206 Bei einer Personalknappheit. werden 

bspw. solange Projekte von der nach absteigender Priorität geordneten Pro-

jektrangliste ausgewählt, bis der geplante Personalbedarf an die Restriktion 

stößt.207 SEIDL schlägt hierfür eine zeitlich dynamische Betrachtung mit der 

Verknüpfung von Terminplanung, Ressourcenplanung sowie Projektpriori-

täten vor.208 Abbildung 12 verdeutlicht diesen Ansatz, indem sie die Res-

sourcenbindung der Projekte im Zeitablauf darstellt. 

Die Projektauswahl ist nicht zuletzt eine strategische, mitunter auch unter-

nehmenspolitische Entscheidung, die sich, trotz der Projektpriorisierung als 

Basis, nur schwer systematisieren und modellieren lässt.209 Die Projektprio-

risierung unterstützt die Selektionsentscheidungen, kann diese aber nicht 

ersetzen. 

3.5 Management von Projektabhängigkeiten 

Ein gleichermaßen komplexes wie wichtiges Thema bildet der Umgang mit 

Projektabhängigkeiten, die auch als Projektinterpendenzen bezeichnet wer-

                                                 
203 Vgl. Steinle u. a. 2010, S. 161 
204 Vgl. Lukesch 2000, S. 106f. 
205 Vgl. Seidl 2011, S. 69 
206 Vgl. Müller-Stewens 2014 
207 Vgl. Lappe u. a. 2010, S. 177 
208 Vgl. Seidl 2011, S. 69 
209 Vgl. Archer/Ghasemzadeh 1999, S. 211 

Projektauswahl 

Prioritätsorientierte 
Ressourcenalloka-
tion 

Grenzen der 
Systematisierung 

Management von 
Projektabhängig-
keiten 
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den. Entgegen der Einzelprojektbewertung, welche den singulären Wert 

eines Projektes ermittelt, steht bei der Analyse von Projektabhängigkeiten 

das Beziehungsgeflecht der Projekte im Mittelpunkt der Betrachtung.210 Bei 

der Projektpriorisierung findet die Abhängigkeitsanalyse in der Regel unab-

hängig von der Einzelprojektbewertung statt.211 

 

Projekte können inhaltlich, kapazitativ oder zeitlich miteinander vernetzt 

sein.213 Eine inhaltliche Vernetzung zweier Projekte liegt dann vor, wenn 

eine Änderung der Leistung des einen Projektes sich potenziell auf die Leis-

tung des anderen auswirkt.214 Eine kapazitative Abhängigkeit wird auch als 

Ressourcenabhängigkeit bezeichnet und besteht, wenn zwei Projekte auf die 

gleichen Ressourcen zugreifen. Im Gegensatz zu inhaltlichen Abhängigkei-

ten liegt bei Ressourcen-Interpendenzen keine direkte Abhängigkeit zwi-

schen den Projekten vor. Vielmehr ist die Abhängigkeit durch den gleichzei-

tigen Zugriff auf limitierte Unternehmensressourcen begründet.215 Zeitliche 

Abhängigkeiten liegen vor, wenn eine Änderung von Terminen in einem 

Projekt sich potentiell auf die Termine eines anderen auswirken. Sie ergeben 

sich „…ausschließlich aus inhaltlichen oder kapazitativen Abhängigkei-

ten...“216 Die Wirkung von Abhängigkeiten kann entweder konfliktär oder 

synergetisch sein.217 

                                                 
210 Vgl. Kunz 2007, S. 119 
211 Vgl. Kunz 2007, S. 121 
212 Eigene Darstellung, vgl. Seidl 2011, S. 70 
213 Vgl. Seidl/Ziegler 2010, S. 118 
214 Vgl. Seidl/Ziegler 2010, S. 119 
215 Vgl. Kunz 2007, S. 122f. 
216 Seidl/Ziegler 2010, S. 121 
217 Vgl. Seidl 2011, S. 91 

Abbildung 12 

Prioritätsorientier-
te Ressourcen-
allokation im 
Zeitablauf212 
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Projektabhängig-
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Das Erfassen und Analysieren von Abhängigkeiten verbessert die Einschät-

zung dahingehend, welche Auswirkungen Entscheidungen im Bereich der 

Projektpriorisierung und -auswahl auf die Projektlandschaft mit sich bringen 

können. Darüber hinaus lassen sich Doppelarbeiten vermeiden und Verbund-

vorteile (Synergien) frühzeitig erkennen und nutzen.218 Neben den im Ab-

schnitt 3.4 thematisierten Ressourcen-Abhängigkeiten und den daraus resul-

tierenden Ressourcen-Engpässen liegt dabei ein besonderer Fokus auf den 

inhaltlichen Abhängigkeiten. 

Eine verbreitete Methode zur Bestimmung von inhaltlichen Abhängigkeiten 

bildet die von MAY/CHROBOK vorgestellte Abhängigkeitsanalyse, die me-

thodisch auf einem Paarvergleich basiert.219 Dafür werden alle Projekte zu-

nächst in einer Matrix aufgelistet und miteinander verglichen (siehe Abbil-

dung 13 links). Wenn beim Paarvergleich direkte, unmittelbare Abhängig-

keiten festgestellt werden, wird am Kreuzungspunkt ein „x“ eingetragen. 

 

 

 

„Wirkungsbeziehungen zwischen den Projekten sind immer gerichtet.“221 

Deswegen gibt die Zeilensumme Auskunft über die Einflussstärke jedes ein-

zelnen Projekts auf die anderen Projekte. Die Spaltensumme hingegen führt 

den Grad der Abhängigkeit bzw. Beeinflussbarkeit jedes einzelnen Projekts 

von anderen Projekten an. Die Ergebnisse werden anschließend in einem 

Portfolio dargestellt (siehe Abbildung 13 rechts) und gemäß ihrer Position 

klassifiziert. Aktive Projekte (rechts unten) üben einen starken Einfluss auf 

                                                 
218 Vgl. Hirzel 2011, S. 18 
219 May/Chrobok 2001, S. 108 
220 Eigene Darstellung, vgl. May/Chrobok 2001, S. 112, Kunz 2007, S. 154f. 
221 Seidl 2011, S. 90 

Vorteile der Ab-
hängigkeitsanalyse 

Abhängigkeitsana-
lyse nach MAY/ 
CHROBOK 

Abbildung 13 

Abhängigkeits-
analyse220 
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andere Projekte aus, während sie selbst kaum beeinflusst werden. Passive 

Projekte (links oben) beeinflussen andere Projekte nur in geringem Maße, 

werden allerdings selbst stark beeinflusst. Träge Projekte (links unten) 

zeichnen sich hingegen durch einen geringen Vernetzungsgrad aus, während 

kritische Projekte (rechts oben) stark vernetzt sind, zahlreiche Projekte be-

einflussen und zudem von vielen anderen beeinflusst werden.222 Diese Er-

kenntnisse lassen sich auf die Projektpriorisierung übertragen.223 Verallge-

meinernd lässt sich festhalten, dass Projekte, die von vielen Projekten ab-

hängig sind, „...möglichst spät und mit einer niedrigeren Priorität gestartet 

werden sollten. Demgegenüber soll Projekten, die einen großen Einfluss auf 

andere Projekte des Projektportfolios haben, eine möglichst hohe Priorität 

zugerechnet werden.“224 Aufgrund ihrer Rückkopplungen kritische Projekte 

sind besonders aufmerksam zu verfolgen, wobei träge Projekte relativ unab-

hängig geführt werden können.225 

LUKESCH verfolgt einen anderen Ansatz, indem er inhaltliche Projektabhän-

gigkeiten bereits vor der Einzelprojektbewertung berücksichtigt, vgl. Abbil-

dung 14.  

 

Nach Erfassung der Projekte wird ein gerichteter Abhängigkeitsgraf für die 

Projekte erstellt. In ihm werden alle Projekte eingetragen, die sehr stark von 

                                                 
222 Vgl. May/Chrobok 2001, S. 112; Kesten u. a. 2013, S. 97 
223 Vgl. May/Chrobok 2001, S. 113 
224 Kunz 2007, S. 153 
225 Vgl. Kesten u. a. 2013, S. 97f. 
226 Eigene Darstellung, vgl. Lukesch 2000, S. 47, Kunz 2007, S. 162 

Abhängigkeitsana-
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anderen Projekten abhängen.227 „Diese Projekte wären von der Streichung 

eines anderen Projektes stark betroffen.“228 Anhand einer solchen Visuali-

sierung kann ermittelt werden, welche Projekte unabhängig voneinander 

bewertet werden können. Projekte, die ohne andere nicht realisiert werden 

können, werden zu Gruppen zusammengefasst. Auf die Priorisierung bezo-

gen wird dann die Projektgruppe anstelle der in ihr befindlichen einzelnen 

Projekte betrachtet und bewertet. Die Gruppen werden auch im weiteren 

Verlauf nicht mehr aufgelöst.229 

 

 

                                                 
227 Vgl. Lukesch 2000, S. 45 
228 Ebd. 
229 Vgl. Lukesch 2000, S. 46f. 
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4 Fazit 

In der vorliegenden Arbeit wurde gezeigt, wie die Projektpriorisierung, als 

Bestandteil eines ganzheitlichen Projektportfoliomanagements, zur Optimie-

rung des Projektportfolios und somit zum Erfolg eines Unternehmens bei-

tragen kann. Dabei wurde verdeutlicht, dass dies insbesondere durch die 

Lösung von Entscheidungskonflikten bei Ressourcenengpässen der Fall ist. 

Als wichtig konnte in diesem Zusammenhang die Verbindung zwischen der 

Projektpriorisierung und der Projektauswahl eingestuft werden, da die Pro-

jektpriorisierung hier einen wesentlichen Beitrag zur Zusammensetzung des 

Projektportfolios leistet und dafür sorgt, dass diejenigen Projekte zur Durch-

führung ausgewählt werden können, die dem Unternehmen voraussichtlich 

den größten Nutzen stiften. 

Als Grundaufgabe der Projektpriorisierung wurde die umfassende Projekt-

bewertung identifiziert. Zu diesem Zweck wurden eine Reihe von Kriterien 

und Methoden erläutert. Dabei konnten auch Methoden zur Analyse von 

Projektabhängigkeiten aufgezeigt werden. Insbesondere bei der Betrachtung 

qualitativer Kriterien zur Bildung von Projektrangfolgen wurde ersichtlich, 

dass der Wert eines Projekts stark unternehmensspezifisch ist. Ein optima-

les, universell anwendbares Priorisierungsverfahren existiert nicht.230 Jedes 

Unternehmen muss vielmehr selbst die konzeptionelle Gestaltung der Prio-

risierung inklusive der Definition passender Bewertungskriterien, Metho-

den, Prozesse und Organisationstrukturen entsprechend seiner unterneh-

mensspezifischen Anforderungen vornehmen. 

Ein Beispiel solcher Anforderungen aus der Unternehmenspraxis stellt das 

Priorisierungssystem einer mittelgroßen Flughafenbetreibergesellschaft dar, 

an dessen Konzeption der Verfasser maßgeblich beteiligt war. Das Unter-

nehmen führt vorwiegend interne Infrastrukturprojekte und Bauprojekte 

durch. Bei der Anforderungsdefinition stellte neben eher allgemeinen An-

forderungen, z. B. dem Einbezug der aktuellen Unternehmensstrategie oder 

der Anpassbarkeit des Verfahrens an veränderte Rahmenbedingungen, die 

eindeutige Identifikation von Zwangsprojekten einen besonderen Schwer-

punkt dar. Dies konnte über eine Kombination und Operationalisierung der 

Kriterien „Opportunitätsrisiko“ sowie „zeitliche Dringlichkeit“ erreicht 

werden. 

                                                 
230 Vgl. Leyendecker 2011, S. 97 

Beitrag der Pro-
jektpriorisierung 
zum Unterneh-
menserfolg 

Projektpriorisie-
rung stark unter-
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forderungen aus 
der Praxis 
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Zusammenfassend lässt sich festhalten, dass die Projektpriorisierung eine 

wichtige Rolle innerhalb des Projektportfoliomanagements einnimmt und zu 

einer optimierten Projektlandschaft beiträgt. Die Aufgaben des Projektport-

foliomanagements enden allerdings nicht mit der erfolgreichen Zusammen-

setzung der Projektlandschaft. Nach der Projektportfolioplanung steht die 

laufende Projektportfoliosteuerung. Auch hier bedarf es passender Prozesse, 

Methoden und Tools, um den Verlauf der Projekte im erzeugten Portfolio 

nicht nur zu verfolgen, sondern aktiv zu steuern. 

Zusammenfassung 
und Ausblick 
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Das Stralsund Information Management Team (SIMAT) 
 
Das von Prof. Dr. Michael Klotz geleitete „Stralsund Information Manage-
ment Team“ (SIMAT) ist am Fachbereich Wirtschaft der FH Stralsund an-
gesiedelt. Es bündelt akademische Lehre und Forschung, Weiterbildungsan-
gebote und Projekte im Themenbereich des betrieblichen Informations-
managements. Informationsmanagement richtet sich auf die effektive und 
effiziente Nutzung der informationellen Ressourcen eines Unternehmens. 
Diese Zielsetzung wird heute von verschiedenen spezialisierten Fachrich-
tungen in der Informatik, der Wirtschaftsinformatik und der Betriebswirt-
schaftslehre verfolgt. Das SIMAT arbeitet insofern interdisziplinär, wobei 
die inhaltlichen Schwerpunkte in Kompetenzzentren (Competence Center) 
fokussiert werden.  Im Rahmen des RD&D-Ansatzes (Research, Develop-
ment and Demonstration) dienen Labore, die mit aktuellen Tools des Infor-
mationsmanagements ausgestattet sind, sowohl der fachlichen Arbeit als 
auch zu Demonstrationszwecken. Eine intensive Kooperation mit ausgewie-
senen Expertinnen und Experten sowie mit privatwirtschaftlichen Unterneh-
men und die Mitarbeit in anwendungsnahen Fachorganisationen gewähr-
leisten eine praxis- und lösungsorientierte Vorgehensweise. Die Zusammen-
arbeit mit Lehrstühlen anderer Hochschulen, wissenschaftlichen Einrich-
tungen und eine umfangreiche Publikationstätigkeit stellen sicher, dass sich 
das SIMAT am State-of-the-Art des Informationsmanagements orientiert 
und diesen mitprägt. Auf diese Weise sind die Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter des SIMAT in der Lage, anspruchsvolle Konzepte und Lösungen zu 
konzipieren und zu realisieren. 

Das SIMAT versteht sich als Mittler zwischen akademischer Forschung und 
Lehre auf der einen, und der Wirtschaftspraxis auf der anderen Seite. Diese 
Transferaufgabe, verankert im Landeshochschulgesetz Mecklenburg-Vor-
pommerns, bildet den Schwerpunkt der Arbeit des SIMAT. Forschung und 
Lehre werden nicht als Selbstzweck begriffen, sondern führen zu handlung-
srelevanten, innovativen Konzepten und Lösungen, die in die Unterneh-
menspraxis transferiert werden. Die berufliche Weiterbildung bildet hierbei 
ein wesentliches Element. 

Die anwendungsnahe Forschung am SIMAT ist auf eine ökonomische Ver-
wertung hin orientiert. Es sollen Innovationen entwickelt und in Koopera-
tion mit anderen wissenschaftlichen Einrichtungen, Fach-Institutionen und 
Unternehmen in eine nachhaltige und profitable Praxis umgesetzt werden. 
Hierzu werden eigene F&E-Projekte auf dem Gebiet des Informationsma-
nagements und Innovationsprojekte mit Partnern durchgeführt. Zudem hat 
sich das SIMAT auf die betriebswirtschaftliche Begleitberatung bei IT-
nahen Technologieprojekten spezialisiert. Studierenden und wissenschaft-
lichen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern wird die Möglichkeit eröffnet, an 
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der Lösung praktischer Problemstellungen zu arbeiten und sich so optimal 
auf das spätere Berufsleben vorzubereiten.  

Die studentischen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter erhalten im SIMAT 
Einblick in die Arbeitsmethodik sowohl auf wissenschaftlichem als auch auf 
wirtschaftlichem Gebiet. Aus den Projekten des SIMAT entstehen zahlrei-
che Abschlussarbeiten, die den Studierenden der FH Stralsund offen stehen. 
Das SIMAT bietet zudem eine berufliche Perspektive für Studierende, die 
sich als wissenschaftliche Mitarbeiter in der anwendungsnahen Forschung 
qualifizieren wollen.  

Das SIMAT beteiligt sich zudem an der Diskussion der wissenschaftlichen 
Gemeinschaft. Hierzu werden regelmäßig Arbeitspapiere veröffentlicht, die 
den Stand der Arbeit des SIMAT in die Öffentlichkeit tragen und zur Dis-
kussion anregen sollen. Das SIMAT lädt zudem andere Wissenschaftler, 
aber auch Referenten aus der Praxis als Vortragende ein. Auf diese Weise 
lernen die SIMAT-Mitarbeiterinnen und -Mitarbeiter sowie andere inte-
ressierte Studierende aktuelle Forschungsergebnisse und praktische Frage-
stellungen aus erster Hand kennen. Erkenntnisse aus diesen Aktivitäten so-
wie aus den verschiedenen F&E-Projekten werden systematisch in die Lehre 
überführt, so dass alle Studierenden von der Forschungsarbeit des SIMAT 
profitieren können. 

Zum Zwecke des ökonomischen Transfers verfolgt das SIMAT den RD&D-
Ansatz (Research, Development and Demonstration). Hierzu werden Labore 
als Demonstrationsbereiche unterhalten. In den Laboren werden Produkte 
und Lösungen von Kooperationspartnern des SIMAT in den Bereichen des 
Informations-, Projekt- und Prozessmanagements betrieben. Auf dieser tech-
nischen Grundlage werden im Rahmen von Projekten durch das SIMAT-
Team prototypische Lösungen erarbeitet. 
 
Kontakt 

FH Stralsund • SIMAT • Zur Schwedenschanze 15 • 18435 Stralsund 

Ansprechpartner: Prof. Dr. Michael Klotz (Wissenschaftlicher Leiter) 
�  +49 (0)3831 45-6946 
�  michael.klotz@fh-stralsund.de  
� www.simat.fh-stralsund.de  
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