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Während in der Privatwirtschaft die Unter- 
nehmensstrategie als Wegweiser für alles 
Handeln vorgegeben ist, gelten in der 
öffentlichen Verwaltung ähnliche strategi- 
sche Leitplanken, abgeleitet z.B. aus poli- 
tischen Vorgaben, Regierungsprogram-
men, IT-Strategien oder strategischen 
Programmen und Initiativen. Wie soll nun 
in einer Verwaltung sichergestellt werden, 
dass die Vorhaben, die in den Budgetpro-
zess einfliessen, auch vornehmlich der 
Umsetzung der strategischen Ziele die- 
nen? Unser Artikel wird diese Frage be- 
leuchten und dabei aufzeigen, dass mit 
einem strukturierten Projektportfolio-
Mana gement (PPM) unter anderem genau 
diese Aufgabe wahrgenommen wird. Das 
Bindeglied des PPM zwischen den 
strategischen Zielen und dem operativen 
Projektmanagement, der Analyse des 
Gesamtportfolios in Bezug auf Strategie-
beitrag und Priorisierung, wird dabei 
ebenso thematisiert wie die Frage nach 
geeigneten Tools und dem Reifegrad in 
den Prozessen.

Herausforderungen in  
öffentlichen Verwaltungen
Öffentliche Verwaltungen orientieren sich 
in ihrer Tätigkeit zunehmend an längerfris-
tig gültigen Zielsetzungen und Leistungs-
aufträgen. Erkenntnisse der strategischen 
Führung, des Finanz- und Rechnungswe-
sens, des Personalwesens und der Öffent-
lichkeitsarbeit werden auch auf die Ver-
waltungstätigkeit übertragen; hier sollen 
Dienstleistungen und Services in der ge-
wünschten Qualität kosten- und zeitge-
recht erbracht werden. Der Strategieüber-
wachung und -steuerung kommt eine 
besondere Bedeutung zu. 

Da öffentliche Verwaltungen die Umset-
zung von Verwaltungszielen oft gezielt 
durch strategische Programme und Pro-
jekte (Vorhaben) verfolgen, existiert ein ge-
nerischer Zusammenhang zwischen der 
Strategieüberwachung und dem PPM. 
Schliesslich berücksichtigt das PPM vor 
allem die strategischen Vorhaben.

Diese Vorhaben sind daher ein kritischer 
Erfolgsfaktor für die erfolgreiche Führung 
einer Verwaltungseinheit. Äusserst kritisch 
ist es, dass Vorhaben vielerorts problem-
behaftet ablaufen oder sogar scheitern. 
Ein offensichtlicher Grund hierfür sind 
schlecht geführte Vorhaben oder eine feh-
lende Methodik beim Projektmanagement. 

Wir treffen des Weiteren in Verwaltungen 
immer wieder Probleme an, die syste-
mische Gründe haben und nicht auf man-
gelhaftes Projektmanagement zurückzu-
führen sind. Systemische Probleme 
basieren meist auf aufbau-, ablauforgani-
satorischen oder kulturellen Ursachen. 
Sys temische Probleme im PPM-Umfeld 
zeigen folgende Symptome:
– Projekte dauern üblicherweise länger als 

geplant, und die Projektbudgets werden 
regelmässig überschritten.

– Schlüsselpersonen sind chronisch über-
lastet. Dies führt dazu, dass ganze  Or ga- 
ni sationen mit der Menge und Komplexität 
an laufenden Vorhaben überlastet sind.

– Doppelspurigkeiten und Abhängigkeiten 
in Projekten werden selten entdeckt.

– Es herrscht fehlende Transparenz und 
 latente Unsicherheit in Bezug darauf, ob 
die richtigen Vorhaben laufen und die 
Ressourcen zielorientiert eingesetzt wer-
den.

Diese Symptome basieren auf den fol-
genden zwei Hauptproblemfeldern:
– dem fehlenden Strategiebezug der Pro-

jekte;
– der fehlenden Übersicht über die ge-

samte Projektlandschaft und der feh-
lenden Koordination.

Problemfeld 1: fehlender Bezug 
zu den strategischen Zielen
Ein bedeutendes Merkmal der strate-
gischen Führung ist das beharrliche und 
langfristige Realisieren der vereinbarten 
Ziele mittels Vorhaben. Dies braucht ne-
ben den entsprechenden Führungs- auch 
bedeutende Kommunikationsfähigkeiten 
nach innen. Doch genau da bestehen in 
vielen Verwaltungseinheiten empfindliche 
Lücken.

Noch immer werden Vorhaben gestartet, 
die keinen oder keinen wesentlichen Be-
zug zu den strategischen Zielen aufweisen. 
Dafür gibt es verschiedene Gründe, wie 
nachfolgend einige Beispiele illustrieren: 
– ungenaue Regelungen der Verantwort-

lichkeiten für die Beauftragung und Um-
setzung der Vorhaben;

– unklarer Entscheidungsprozess und 
mangelhafte Übersicht über die lau-
fenden Vorhaben, die eine verbindliche 
Priorisierung verunmöglichen;

– ungenügende Kapazität und fehlendes 
Wissen für ein einheitliches, metho-
disches Vorgehen bei der Initialisierung 
und Steuerung von Vorhaben;

– ungeeignete Instrumente für eine ein-
fache Bewertung und Simulation im 
Projektportfolio.
Eine Beurteilung dessen, welche lau-

fenden und neuen Vorhaben für die Um-
setzung strategischer Ziele von zentraler 
Bedeutung sind, ist mit solchen Mängeln 
nicht möglich. 

Problemfeld 2: fehlende  
Übersicht und Koordination
Dank der zunehmenden Standardisierung 
im Projektvorgehen, z.B. nach HERMES, 
sind viele Projekte sehr gut organisiert und 
gemanagt. Eine fehlende Übersicht über 
alle laufenden Projekte ist jedoch ein er-
hebliches Risiko für die erfolgreiche Zieler-
reichung. Durch diesen fehlenden Über-
blick über die gesamte Projektlandschaft 
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wird eine erfolgreiche Steuerung der Ein-
zelprojekte verunmöglicht. Es fehlen Re-
ports, die aufzeigen, wie Projekte samt 
ihren Abhängigkeiten zueinander und in 
Bezug auf die strategischen Ziele stehen. 
Dies ist insbesondere bezüglich der Bud-
getierung und der laufenden Kostenkon-
trolle problematisch. 

Zentrale Fragen können ohne eine pro-
jektübergreifende Planung sowie daraus 
abgeleitete Kontrollen nicht beantwortet 
werden. Eine solche Frage ist z.B.: Wie 
kann das Gesamtprojektbudget eingehal-
ten werden? Oder: Wie ist der Stand be-
züglich Aufwänden und Kosten? Eine 
Steuerung ist ohne Beantwortung dieser 
Fragen nicht möglich: Wie soll gesteuert 
werden, wenn nicht klar ist, wo man steht 
und wo man hin will?

Eine fehlende Übersicht über die Pro-
jekte und eine fehlende Koordination zwi-
schen diesen führen unweigerlich zu Über-
schneidungen und Doppelspurigkeiten. 
Dadurch resultieren fehlerhafte Alloka-
tionen wichtiger und knapper Ressourcen. 
Dies wiederum führt zu Ressourceneng-
pässen und Verzögerungen bei den Vor-
haben. Diese Engpässe gehören zu den 
grössten Herausforderungen für eine er-
folgreiche Projektabwicklung sowie die Er-
reichung strategischer Ziele. 

PPM – Lösung dank Übersicht 
und klaren Prioritäten
Mithilfe strategischer Projektportfolios 
können die Umsetzung politischer Vorga-
ben und die daraus abgeleiteten opera-
tiven Ziele systematisch vorangetrieben 
werden. Eine Anbindung des PPM an eine 
Balanced Scorecard (BSC) oder an eine 
Strategy Map (Strategielandkarte) kann 
den Wirkungsgrad einzelner Aktivitäten 
deutlich erhöhen und die Ressourcen ge-
zielt konzentrieren. 

So stellten Robert S. Kaplan und David 
P. Norton Anfang der 90er-Jahre fest, 
dass die meisten strategischen Ansätze in 
der konzeptionellen Phase oft hervorra-
gend aufbereitet sind, aber dann nicht 
umgesetzt werden. Eine BSC soll diese 
Lücke durch konsequente Messung der 

Zielerreichung mithilfe eines Kennzahlen-
systems (Scorecard) und der Zuordnung 
von konkreten Massnahmen zu den jewei-
ligen strategischen Zielen schliessen. Sie 
wurde mit den vier Perspektiven Kunden, 
Markt, Prozesse und Mitarbeitende in eine 
einfache Form gebracht.

Im Rahmen unserer Tätigkeiten in öf-
fentlichen Verwaltungen erkennen wir eine 
zunehmende Bedeutung der immateriellen 
Werte, wie z.B. Wissen oder Innovations-
kraft, die über Ursache-Wirkung-Bezie-
hungen zu Effizienzsteigerung und zu ver-
besserter Wirtschaftlichkeit führen. Die 
vier Perspektiven der BSC bilden die we-
sentliche Basis für eine fokussierte und 
langfristig erfolgreiche Erfüllung der poli-
tischen Aufträge und Ziele. Daraus werden 
Ursache-Wirkung-Zusammenhänge abge-
leitet, welche die Struktur für eine Strategy 
Map darstellen. Im Kern trägt die Strategy 
Map dazu bei, den Zusammenhang zwi-
schen einzelnen Verwaltungszielen und 
den BSC-Perspektiven nachvollziehbar 
darzustellen.

Während also die Strategy Map ein In-
strument der strategischen Planung ist 
und die BSC eine verwaltungsinterne Ziel-
erreichung unterstützt, stellt das PPM ein 
operatives Instrument dar, mit dessen Hil-
fe die gesteckten Ziele auf der Projekt- 
bzw. der operativen Ebene geplant und 
gesteuert werden können.

Auf der Basis der bestehenden Strategy 
Map kann die Projektlandkarte – das Pro-
jektportfolio – abgeleitet werden und auf-
gezeigt werden, in welchem Zusammen-
hang die Projekte zueinander stehen. 

Der richtige Einsatz  
der Projektmitarbeitenden
In manchen Organisationen haben die 
Projektleitenden nur beschränkten Einfluss 

auf die Auswahl von Projektmitarbeiten-
den, was ihre Handlungsmöglichkeiten 
einschränkt. Trotzdem ist es ihre Aufgabe, 
die geeigneten Mitarbeitenden für das Pro-
jekt zu akquirieren. Der Kampf um Perso-
nalressourcen sowie Überbelastungen und 
Konflikte zwischen Projekten und Linie 
sind damit vorprogrammiert. Ein zentrales 
Ressourcenmanagement im PPM hat die 
Aufgabe, Transparenz und mittels syste-
matischen Vorgehens einen Ausgleich zu 
schaffen. Das PPM soll die für die Projekt-
arbeit zur Verfügung stehenden Personal-
ressourcen erheben, verwalten und in Be-
zug auf die Priorisierung optimal auf die 
Projekte verteilen (allozieren). Daher steht 
ein effizientes Ressourcenmanagement im 
Zentrum eines erfolgreichen PPM. 

Da in vielen Verwaltungseinheiten die für 
die Vorhaben zur Verfügung stehenden 
personellen Ressourcen (Vorrat) nicht ge-
nau bekannt sind, besteht die Herausfor-
derung darin, abzuschätzen, ob die in den 
Vorhabensanträgen geplanten personellen 
Ressourcen überhaupt vorhanden sind 
oder nicht. Ein Lösungsansatz für ein effi-
zientes Ressourcenmanagement kann da-
her sein, Schlüsselpersonen für die Vorha-
ben zu identifizieren, diese durch das PPM 
zu verwalten und in Bezug auf die Prioritä-
ten zuzuteilen.

Einsatz des PPM in der  
öffentlichen Verwaltung
Wie soll das PPM nun in der öffentlichen 
Verwaltung konkret aufgesetzt werden? 
Dazu ist es notwendig, die grundsätz-
lichen Globalziele des PPM aufzuzeigen:
– Projekte dienen der Erreichung strate-

gischer Ziele
– richtige Projekte werden priorisiert 
– wissen, was auf der Projekt- und Pro-

jektportfoliostufe läuft

Abbildung 1: PPM als Bindeglied 

Abbildung 2:  Das PPM-Prozessmodell der CSP
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– aufzeigen, welche Abhängigkeiten zwi-
schen den Projekten bestehen

– optimale Auslastung der Ressourcen er-
möglichen

– Beitrag zur Reduktion der Unterneh-
mensrisiken leisten
Damit diese Ziele erreicht werden kön-

nen und das PPM als Bindeglied zwischen 
den strategischen Zielen und dem Projekt-
management (vgl. Abbildung 1) funktio-
nieren kann, brauchen wir innerhalb der 
Verwaltungseinheit geklärte Rollenbe-
schreibungen, verbindliche und angewen-
dete Prozesse sowie adäquate und be-
herrschte Instrumente. 

In vielen öffentlichen Verwaltungen hat 
das PPM längst Einzug gehalten. Projekt-
listen, Priorisierungen sowie Projektportfo-
lio-Tools mit Cockpits und Reports gehö-
ren heute bereits zum Standard. Damit ein 
PPM wirklich funktioniert, braucht es un-
serer Erfahrung nach drei wesentliche 
Komponenten, die nachfolgend noch et-
was detaillierter beschrieben werden: 
– bewertete PPM-Prozesse
– professionelle PPM-Organisation
– adäquate PPM-Tools

Bewertung bestehender  
PPM-Prozesse
Sehr gute Erfahrungen haben wir mit der 
Bewertung des PPM, dem sog. PPM-Ra-
ting, gemacht. Durch eine systematische 
Bewertung der PPM-Prozesse anhand 
eines standardisierten Prozessmodells 
(vgl. Abbildung 2) wird die Prozessfähig-
keit ermittelt und werden damit die Stär-
ken und Schwächen des bestehenden 
PPM aufgezeigt. Der Report aus einem 
kurzen Prozessassessment dient zusam-
men mit der Einstufung im Prozessrah-
menwerk (Maturitätsmodell) als Grundlage 
zur Prozessverbesserung und Beschrei-
bung von Massnahmen. 

Selbstverständlich müssen nicht alle 
PPM-Prozesse bereits die höchste Pro-
zessfähigkeit aufweisen. Wichtig ist es, 
sich innerhalb der Verwaltungseinheit über 
die Stärken und Schwächen bewusst zu 
werden und im Sinne einer konstanten 
Verbesserung Massnahmen zu planen.

PPM-Organisation  
professionalisieren
Mit der Beschreibung der PPM-Prozesse 
müssen die für die Kontrolle und Steue-
rung notwendigen institutionellen Aspekte 
geklärt werden. Wir empfehlen dazu, ein 
Projektportfolio-Board (PP-B) als zentrale 
Entscheidungsinstanz für neue und lau-
fende Projekte einzusetzen. Das PP-B 
entscheidet über Auf- und Abnahmen von 
Vorhaben, (Neu-)Priorisierungen sowie 
über Massnahmen aus Abweichungen 
und Risikobeurteilungen. 

Für den Betrieb des Projektportfolios 
braucht es zwei Rollen: 
– Projektportfolio-Manager/in (PP-M)
– Projektportfolio-Controller/in (PP-C)

PP-M sind verantwortlich für die Füh-
rung des Projektportfolios und sind Mit-
glied des Projektportfolio-Board. PP-C 
pflegen einen engen Kontakt zu den Pro-
gramm- und Projektleitern und rapportie-
ren direkt ins Projektportfolio-Board. PP-M 
und PP-C sind ausserdem Hüter der Me-
thode und übernehmen daher auch die 
Rolle eines internen Beraters. Aus diesem 
Grund sollte bei der Besetzung auf ausrei-
chende Projekterfahrung sowie hohe Me-
thoden- und Sozialkompetenz geachtet 
werden. Ausserdem sollten genügend Ka-
pazitäten eingeplant werden. Je nach 
Grösse des Projektportfolios sollten diese 
Funktionen vollzeitlich besetzt sein.

Erfolg im PPM dank adäquatem 
Tooleinsatz?
Kaum ein Bereich gibt so viel zu diskutie-
ren wie die Evaluation, Beschaffung und 
Einführung von PPM-Tools. Für eine gute 
Marktübersicht, empfehlen wir bekannte 
Studien. Vorgängig sollte aber eine Analy-
se über die Anforderungen und die aktu-
elle Systemlandschaft erstellt werden. 
 Generell sollte vor dem Einsatz eines 
PPM-Tools der Reifegrad der Organisation 
in Bezug auf Prozessorientierung, Projekt-
kultur, Projektleiterfähigkeiten etc. erho-
ben werden. Nur wenn die Verwaltungs-
einheit genügend reif und die Akzeptanz 
der Projektleitenden vorhanden ist, lohnt 
sich auch der Einsatz eines umfangreichen 
PPM-Tools. Sind diese Voraussetzungen 
nicht gegeben, überfordern komplexe 
PPM-Tools mit ihrer Funktionsvielfalt die 
Organisation und die Inhaber der Pro-
jektrollen.

Wir haben in öffentlichen Verwaltungen 
festgestellt, dass sich Entscheidungsgre-
mien, die einen hohen Reifegrad der Orga-
nisation fordern, mit PPM-Tools erheblich 
sicherer fühlen. Insbesondere durch die 
dadurch entstandenen Möglichkeiten für 
die Darstellung, Auswertung und Steue-
rung. Die Erfahrung zeigt aber auch, dass 
die Qualität der durch die Vorhaben gelie-
ferten Daten massiv leidet. Das liegt einer-
seits an der Komplexität dieser Tools 
 sowie andererseits an der fehlenden Kom-
petenz und Kapazität der Projektleiten-
den. 

Ob die Bedürfnisse aus dem PPM mit 
denen des operativen Projektmanage-
ments in einem einzigen Tool abgedeckt 
werden können, hängt sehr stark von der 
Grösse des Portfolios sowie den Prozes-
sen und ebenfalls vom Reifegrad der Ver-
waltungseinheit ab. Im Zweifelsfall ist es 
besser, mit einem einfachen und günsti-

gen PPM-Tool zu starten, damit den Rei-
fegrad zu steigern und anschliessend mit 
geklärten Anforderungen ein komplexeres 
Tool einzuführen. 

Erfolgsfaktoren des PPM  
in der öffentlichen Verwaltung
Aus unserer Sicht gibt es für die konse-
quente Ausrichtung der Projekte eines 
Projektportfolios auf die strategischen 
Ziele einer öffentlichen Verwaltung fol-
gende zentrale Erfolgsfaktoren: 
– Wir brauchen für die Einführung und 

Führung eines PPM ein klares und nach-
haltiges Commitment der Führung. Da-
mit wird sichergestellt, dass die strate-
gischen Stossrichtungen berücksichtigt 
werden, schwierige Priorisierungsent-
scheide mit den daraus resultierenden 
Chancen und Risiken durch die Führung 
getragen sowie notwendige Massnah-
men durchgesetzt werden können. 

– Wir brauchen eine dauernde Neubeur-
teilung der jeweils aktuellen Situation im 
Projektportfolio anhand der Projektsta-
tus und Planungen der laufenden Pro-
jekte, der Ressourcensituation und poli-
tischen Einflussgrössen sowie der 
Priorität neuer, unterjähriger Vorhaben. 
Entscheidend für die Aktualität und Ver-
fügbarkeit der Entscheidungsgrundla-
gen ist daher die optimale Besetzung 
der Rollen PP-M und PP-C. 

– Wir brauchen den Nachweis, dass die 
Projekte den gewünschten Beitrag zu 
den strategischen Zielen wirklich erbrin-
gen resp. erbracht haben. Dafür ist ein 
durchgängiges Reporting mit den rele-
vanten Daten aus dem operativen Pro-
jektmanagement nötig. Die Basis für die 
dafür notwendige gute und verbindliche 
Datenqualität ist ein professionelles Pro-
jektmanagement.

– Wir brauchen ein auf die Anforderungen 
und den Prozessreifegrad angepasstes 
PPM-Tool, das die Projektdaten rasch 
und einfach zu steuerbaren Kennzahlen 
aufbereitet und einen Abgleich mit den 
strategischen Zielen ermöglicht. 
Zusammenfassend lässt sich sagen, 

dass ein stufengerechtes, beherrschtes 
und optimal in die Verwaltungsabläufe ein-
gebundenes PPM die Organisation nicht 
nur massgeblich bei der erfolgreichen Um-
setzung der strategischen Ziele, sondern 
auch das operative Projektmanagement 
unterstützt. Welches Tool dabei eingesetzt 
werden soll, ist sekundär. 




