Das diesbezugliche Management ist in Theorie und Praxis durch einen be-
stimmten Aufbau mittels unterschiedlicher Bereiche gekennzeichnet,26 die im

nachsten Kapitel einer Analyse unterzogen werden.

3. Aufbau des Projekt-Portfolio-Managements
Der konstituierende Aufbau eines PPM zeigt sich durch bestimmte Bereiche,

die nachfolgend im Uberblick genannt werden.

3.1 Bereiche im Uberblick

Mit dem Ziel der Gewahrleistung von Effektivitat einer Projektlandschaft im Un-
ternehmen obliegt dem PPM als zentrale Aufgabe die Planung und Selektion
von Projekten mit Hilfe einer Priorisierung und diesbezlglichen Kriterien unter
Beriicksichtigung strategischer Ziele.”” Weiterhin ist ein PPM fiir die Ressour-
cenallokation zustandig.?®

Zudem lassen sich in der Literatur die Projekt-Portfolio-Integration, Projekt-
Portfolio-Planung, Projekt-Portfolio-Steuerung,  Projekt-Portfolio-Bereinigung
und die Softwareunterstiutzung als konstituierende PPM-Elemente identifizie-
ren.?

In der Uberwachung und Steuerung laufender Projekte besteht eine wesentli-
che Aufgabe des Projekt-Portfolio-Controlings. Ein derartiges Controlling ver-
deutlicht den Status aller Projekte und identifiziert potenzielle Ressourceneng-
passe. Diese Informationen stellen Entscheidungsgrundlagen fur steuernde
MaRnahmen im Projekt-Portfolio hinsichtlich der Priorisierung oder einem On-
hold-Setzen von Projekten dar.*

Die Ausfuhrungen bringen zum Ausdruck, dass ein PPM eine dauerhafte Ein-

richtung im Unternehmen darstellt, die nicht zeitlich befristet ist.%!

% \/gl. Scheuermann, Jobst / Frey, Thorsten, Projektportfolio-Management, 2014, S. 6.

2 Vgl. Harsch, Monika, Multiprojektmanagement, 2018, S. 44.

8 \/gl. Weber, Wolfgang, Projektportfolio-Management, 2012, S. 9.

29 Vgl. Hab, Gerhard / Wagner, Reinhard, Effizientes Management, 2017, S. 230 ff.

%0 vgl. Sterrer, Christian, Projekte, 2014, S. 28; Scheuermann, Jobst / Frey, Thorsten, Projekt-
g)ortfolio—Management, 2014, S. 5.

! Vgl. Harsch, Monika, Multiprojektmanagement, 2018, S. 44.



Zur systematischen Betrachtung ausgewahlter Gesichtspunkte eines PPM-
Aufbaus werden nachfolgend die Projekt-Portfolio-Planung und Priorisierung in
den Vordergrund gestellt. Es liegen hierbei charakteristische Aufbaubereiche
eines PPM vor. Hinzu kommen als weitere Aufgaben, die im Rahmen dieser
Arbeit nicht analysiert werden, das Projekt-Controlling, Gate-Management und

die Genehmigung von Projekten. Hierzu wird auf die Literatur verwiesen.>?

3.2 Projekt-Portfolio-Planung und Priorisierung

Im Rahmen der Projekt-Portfolio-Planung erfolgt eine Sammlung samtlicher
Projektideen, damit diese im Hinblick auf Strategiekonformitat, Projektwirdigkeit
und folglich auf ihre Umsetzbarkeit hin Uberprift und priorisiert werden kdnnen.
Gesichtspunkte der Machbarkeit sind z. B. Kosten und Ressourcen.*

Die Projekt-Portfolio-Planung wird in Unternehmen im Regelfall gemal} einer
Folgejahresplanung zur Jahresmitte bereits fur das zuklnftige Geschaftsjahr
vorgenommen.>*

Dazu erganzend wird in der Literatur die Projekt-Portfolio-Planung derartig um-
schrieben, dass infolge der Uber mehrere Jahre angelegten strategischen Pla-
nung ,(...) die Anforderungen fir die taktische Planung (etwa ein bis zwei Jahre)
abgeleitet und nach definierten Kriterien priorisiert [werden]."* Hierzu infrage
kommende Verfahren sind in vielfaltigen Varianten vorhanden.

Zur Priorisierung bestehen verschiedene Priorisierungsverfahren, die sich sys-
tematisch in quantitative und qualitative Kriterien differenzieren lassen. Quanti-
tative Verfahren sind die ABC-Analyse, Priorisierungstabellen und Wirtschaft-
lichkeitskennzahlen. Diese Instrumente fokussieren auf dkonomische Aspekte
wie Ertrage, Rendite und Kosten. Im Vergleich dazu liegt der Schwerpunkt bei
qualitativen Priorisierungsverfahren auf Potenzialen und der Attraktivitat.
Exemplarisch fur solche tools sind die Nutzwert-Analyse und Varianten der

Portfolio-Analyse.>®

32 Vgl. Scheuermann, Jobst / Frey, Thorsten, Projektportfolio-Management, 2014, S. 5.
3 Vgl. Hab, Gerhard / Wagner, Reinhard, Effizientes Management, 2017, S. 230 f.

* Vgl. Sterrer, Christian, Projekte, 2014, S. 25.

%% Scheuermann, Jobst / Frey, Thorsten, Projektportfolio-Management, 2014, S. 6.

%6 Vgl. Pfetzing, Karl / Rohde, Adolf, Projektmanagement, 2014, S. 105.



Letztgenanntes Instrument, in z. B. Gestalt der 2-dimensionalen Variante, ist ein
Verfahren des strategischen Managements mit der Absicht, die Priorisierung
mehrerer Projekte unter Einbezug von zwei verschiedenen Kriterien zu veran-
schaulichen.*

Anknupfend an die Resultate einer Wertetabelle, in der beispielsweise das Po-
tenzial und die Attraktivitat von Projekten durch die Vergabe von Punkten beur-
teilt wurden, kénnen Portfolios dargestellt werden.*

In diesem Kontext werden klassischerweise Projektpriorisierungen durch Portfo-
liodarstellungen unterschieden nach Dringlichkeit versus Wichtigkeit bzw. oft-
mals auch im Hinblick auf Nutzen/Deckungsbeitrag (DB) versus potenzieller
Aufwand prasentiert.*® Nachstehende Abbildung 1 gibt zwei Beispiele unter Be-
rucksichtigung der Kriterien Nutzen/DB versus Aufwand und Wichtig versus
Dringend.

Die Vorhaben sollten daran anknipfend in Muss- und Kann-Vorhaben kategori-
siert werden. Ein Muss-Projekt innerhalb des Projekt-Portfolios ware die Reali-
sierung gesetzlicher Vorgaben.*® Des Weiteren kénnen in einer Strategiematrix
die Kann-Projekte den vom strategischen Management festgelegten Unterneh-
mensstrategien gegenubergestellt werden, auf deren Grundlage eine Priorisie-
rung mittels Bewertung durch Buchstaben vorgenommen werden kann.*’

Exemplarisch verdeutlicht Abbildung 2 eine solche Strategiematrix:

37 Vgl. Hab, Gerhard / Wagner, Reinhard, Effizientes Management, 2017, S. 234; Hartel, Dirk,
Consulting und Projektmanagement, 2009, S. 59 f.

%8 \/gl. Pfetzing, Karl / Rohde, Adolf, Projektmanagement, 2014, S. 110.

% vgl. Sterrer, Christian, Projekte, 2014, S. 26.

2 vgl. Voigt, Volker, Projektpriorisierung, 2010, S. 196 ff.

*1Vgl. Sterrer, Christian, Projekte, 2014, S. 26.
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Abbildung 1: Beispielhafte Portfoliodarstellungen
Quelle: Eigene Darstellung. In Anlehnung an Sterrer, Christian, Projekte, 2014, S. 27.
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Abbildung 2: Beispiel Strategiematrix
Quelle: Eigene Darstellung. In Anlehnung an Sterrer, Christian, Projekte, 2014, S. 27.
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Das Resultat einer Projekt-Portfolio-Planung gelangt zum Ausdruck durch eine
in der Praxis durchfihrbare Roadmap, aus der in der Folgezeit Projekte und
Programme initiiert werden.*?

Kapitelabschlie3end wird der PPM-Aufbau kritisch gewurdigt.

3.3 Probleme und Herausforderungen

Trotz des strukturierten Aufbaus eines PPM lassen sich Probleme und Heraus-
forderungen feststellen, die sowohl das PPM in Allgemeinen als auch Verfahren
zur Priorisierung betreffen.*?

So praktizieren Unternehmen ein PPM unter Berucksichtigung der spezifischen
PPM-Aufbaubereiche, ohne jedoch eine systematische Nutzung bestehender
Erfahrungen und Synergien zu beriicksichtigen.** Konkret werden in sich wie-
derholenden Situationen bei der Projekt-Portfolio-Bildung und dabei zu erwar-
tenden Problemen Losungskonzepte neu entwickelt, ohne bereits generierte
Erfahrungen zu nutzen. Dadurch droht das Risiko einer Verschwendung von
ohnehin intern knappen Ressourcen. Mit dieser Kritik geht nicht die Handlungs-
empfehlung einher, zur systematischen Nutzung von Erfahrungen stereotype
Handlungsmuster allgemeinglltig festzulegen, die zukinftig auf vergleichbare
Falle angewandt werden mussen. Vielmehr sollten bereits bekannte Handlun-
gen und Daten in die Analyse einer aktuellen Problembehandlung im Zusam-
menhang mit z. B. einer Projekt-Portfolio-Bildung und Priorisierung mit einbezo-
gen werden. In der Konsequenz eréffnet sich die Chance zur Verklrzung der
Zeit zur Losung einer bestehenden Herausforderung.*®

Hinsichtlich der Priorisierungsverfahren innerhalb der Projekt-Portfolio-Planung
lasst sich festhalten, dass sich die in dieser Arbeit ansatzweise beschriebene
Portfolio-Analyse und deren Darstellung Kritik gegenlbersieht.

Tabelle 1 fasst die Beurteilung unter Einezug von Vorteilen und Nachteilen der

Portfolio-Analyse als Priorisierungsverfahren zusammen.

42 Vgl. Scheuermann, Jobst / Frey, Thorsten, Projektportfolio-Management, 2014, S. 6.

43 Vgl. Eggers, Bernd / Ahlers, Friedel, Projektaufgaben, 2010, S. 241; Jenny, Bruno, Projekt-
management, 2016, S. 117 ff.; Leyendecker, Petra, Priorisierung, 2011, S. 97 f.

4 Vgl. Rettberg, Bernd, Projektwissen, S. 397 f.

5 Vgl. Jenny, Bruno, Projektmanagement, 2016, S. 111; Patzak, Gerold / Rattay, Ginter, Pro-
jektmanagement, 2014, S. 505.
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Vorziige

Nachteile

anschauliche und kompakte Visualisie-
rung von dem Status Quo des Projekt-

Portfolios

Betrachtungsweise erfolgt statisch

Fokussierung auf das Wesentliche

infolge einer subjektiven bzw. willkirli-
chen Fixierung von Grenzen je Bewer-
tungskriterium droht das Risiko einer

Fehlinterpretation

etabliertes tool aufgrund eines breiten

Einsatzspektrums im PPM

durch eine starke Verdichtung der Daten

droht der Verlust von Detailinformationen

geringer Aufwand im Hinblick auf Erhe-

bung von Informationen und der Darstel-

im Regelfall Begrenzung auf zwei Dimen-

sionen

lung

Tabelle 1: Beurteilung der Portfolio-Analyse zur PPM-Priorisierung
Eigene Darstellung. In Anlehnung an Hartel, Dirk, Consulting und Projektmanagement,
2009, S. 62; Pfetzing, Karl / Rohde, Adolf, Projektmanagement, 2014, S. 111.

Grundsatzlich zahlt die Portfolio-Analyse in der PPM-Praxis zu einem etablier-
ten Verfahren, weil dieses Instrument zur Bildung von Projekt-Analyse in an-
schaulicher Form komplexe Zusammenhange einfach visualisiert. Zur Vermei-
dung qualitativer Bauchentscheidungen hinsichtlich mdglicher Portfoliodarstel-
lungen im Rahmen der Abwagung zwischen z. B. den Priorisierungskriterien
Dringlichkeit und Wichtigkeit ist darauf zu achten, Portfolios auf metrisch ska-
lierten Achsen aufzusetzen. Weiterhin missen die auf den beiden Achsen illus-
trierten Kriterien unbedingt unabhangig voneinander sein. Zur Begegnung der
Problematik einer statischen Betrachtungsweise ist es wiederum hilfreich auf
Erfahrungen zurlickzugreifen. Diese liegen darin, dem aktuellen Projekt-
Portfolio ein Pendant aus einem zuruckliegenden jedoch vergleichbaren Zeit-
raum gegenuberzustellen. Dadurch kdnnen zeitraumbezogene Aussagen zum

Projekt-Portfolio zum Ausdruck gebracht werden.*®

*% Vgl. Hartel, Dirk, Consulting und Projektmanagement, 2009, S. 62 f.
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Neben dem Aufbau eines PPM zahlt dessen Implementierung zu einem Ar-

beitsschritt in Unternehmen. Auf diesen Aspekt geht das Kapitel vier ein.

4. Implementierung des Projekt-Portfolio-Managements

Die Entwicklung, Implementierung bzw. Einfuhrung eines PPM ist ein Vorha-
ben, das alle Bedingungen eines Projekts erfullt. Demnach lasst sich z. B. die
EinfUhrung zeitlich und inhaltlich definieren, weist eine Komplexitat auf und tan-
giert die Zustandigkeiten vieler Mitarbeiter in einem Unternehmen.*’ Ein mégli-
cher Implementierungsansatz wird im Forgang genannt. Im Anschluss steht die
Identifikation und ein mogliches Management von Widerstanden im Fokus, de-

nen sich die PPM-Einfihrung gegenltbersehen konnte.

4.1 Implementierungsansatz im Uberblick

Im Hinblick auf die Einfuhrung eines PPM sollten bestimmte Arbeitspakete um-
gesetzt werden, die eine Professionalisierung der PPM-Organisation unterstit-
zen. Dabei handelt es sich um

¢ Festlegung von Rahmenbedingungen und Intentionen eines PPM,

e Erarbeitung eines PPM-Prozessmodells,

e Bestimmung und Etablierung von Organisationsstrukturen bzw. Gremien
zur Entscheidung, der Definition von Rollen sowie einer Zuweisung von
Verantwortlichkeiten innerhalb des PPM,

¢ Definition von Daten, Ansichten und Auswertungen durch ein Reporting,

e Erarbeitung sogenannter Guidelines und Dokumentationen,

e Kommunikation neuer Regelungen,

e Definition von Anforderungen, der Auswahl und Einfuhrung einer PPM-
Software sowie

e Durchfihrung von PPM-Schulungen im Rahmen von Mallnahmen zur

Personalentwicklung.*®

47 Vgl. Kihn, Frank, Projektportfolio-Management, 2011, S. 64; Sterrer, Christian, Projekte,
2014, S. 158 f.

48 Vgl. Scheuermann, Jobst / Frey, Thorsten, Projektportfolio-Management, 2014, S. 7; Sterrer,
Christian, Projekte, 2014, S. 159
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Die Implementierung eines solchen Vorhabens sieht sich neben Nutzenwirkun-
gen vielfaltigen Widerstanden gegenuber, von denen einige im kommenden
Abschnitt diskutiert werden.

4.2 Identifikation und Umgang mit Widerstanden

Im Zusammenhang mit der Implementierung eines PPM handelt es sich um ein
Vorhaben mit dem Veranderungen verbunden sind. Im Speziellen dort, wo das
PPM auf andere Prozesse Einfluss nimmt und Mitarbeiter verschiedener Fuh-
rungsebenen und Funktionsabteilungen ihre Rolle neu verstehen sollen, kdnnen
Konflikte und Widerstande drohen.*® Widerstidnde gegen ein PPM ergeben sich
im gesamten Unternehmen zumeist zum einen aus einer neuen Transparenz
hinsichtlich der Projekte und deren Wechselbeziehung zueinander sowie zum
anderen infolge einer Vereinheitlichung von Systemen.’® Angesichts dessen
gehen Widerstande stets zurick auf Unsicherheit und Furcht vor einer verstark-
ten Uberwachung, Kontrolle, Fremdsteuerung und einem reduzierten, personli-
chen Handlungsspielraum.®’

Tabelle 2 nennt Motivationen fur und wider der Implementierung von PPM, die
sich auf die Ressource Mitarbeiter beziehen. Widerstanden lasst sich durch
mehrere MalRnahmen begegenen. Von Bedeutung ist, im Rahmen der PPM-
Implementierung von Beginn an Fuhrungskrafte und Mitarbeiter am Entwick-
lungsprozess beratend und aktiv partizipieren zu lassen.®®> Somit lautet eine
Handlungsempfehlung zur Begegnung oder Pravention gegen Widerstande,
dass die Unternehmensfuhrung und samtliche Fuhrungskrafte die PPM-
EinfUhrung nachdricklich unterstitzen sollten. Diese Entscheidungstrager soll-
ten kontinuierlich und aktiv gegeniber den Mitarbeitern die bevorstehenden
Veranderungen, die mit der Implementierung eines PPM verbunden sind, in

einem Top-down-Prozess kommunizieren.*

49 Vgl. Bergmann, Rainer / Garrecht, Martin, Organisation, 2016, S. 258.
%0 Vgl. Becker, Lutz u. a., Strategischer Wandel, 2012, S. 69.

o1 Vgl. Kiihn, Frank, Projektportfolio-Management, 2011, S. 74.

52 Vgl. Kiihn, Frank, Projektportfolio-Management, 2011, S. 75.

%3 Vgl. Kohnke, Oliver, Anwenderakzeptanz, 2015, S. 49.
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Positive Aspekte eines PPM

Grunde fur Widerstand gegen ein PPM

Transparenz bietet die Chance auf Ver-
gleiche und Adjustierung von Malnah-

men

Transparenz flr andere Abteilungen kann

spezifische Projekte relativieren

Bessere Priorisierung im jeweiligen Port-

folio eines Mitarbeiters

Unwille Entscheidungen zu treffen, die
genauso transparent wie das Projekt-

Portfolio werden

Schaffung und Nachweis des Portfolio-

Aufwand der Portfolio-Darstellung, da die

jekten und Schaffung von Transparenz
des Beitrags eines Mitarbeiters am Pro-

jekt- und Unternehmenserfolg

Mehrwerts: Auswahl der richtigen Projek- | Projekte = erfahrungsgemal®  ohnehin
te und im Idealfall SchlieRung einer stra- | durchgefihrt werden missen

tegischen Lucke

Verdeutlichung der Bedeutung von Pro- | Gewohnheitsbedingt wurden Projekte

stets anders umgesetzt und es hat zu-

meist erfolgreich funktioniert

gesteigerte Planungssicherheit

Zusatzliche Arbeit. Es sollten vorrangig
MaRnahmen eingeflihrt werden, die den

Umsatz steigern

Effizienzsteigerung durch Vermeidung
von Doppelaufwanden und Best Prac-

tices-Transfer

PPM hemmt die Flexibilitat

Unterstutzung flr einen Mitarbeiter auf

dessen ganzheitliche Unternehmenssicht

Furcht vor zunehmender Blirokratie

Chance auf eine rechtzeitige Einflussn-

nahme

Werden samtliche Projekte im Konzern /
Unternehmen erfasst? Oder sind Vor-
standsprojekte ausgenommen von dem
PPM

Hoffnung auf Arbeitsentlastung

Tabelle 2: Pro und Contra zur Einfiihrung und Nutzung eines PPM

Eigene Darstellung. In Anlehnung an Kihn, Frank, Projektportfolio-Management, 2011,

S. 74-75.




16

Dadurch kommt zum Ausdruck, dass die Fuhrungskrafte ein PPM ambitioniert
umsetzen mdchten.*

Die Aufzahlungen in der Tabelle 2 arbeiten z. B. heraus, dass mit der Imple-
mentierung eines PPM Neues und Veranderungen eintreten. Hier kann Skepsis
und gezeigter Widerstand der Mitarbeiter gegenuber der Bildung eines bislang
nicht bestehenden Projekt-Portfolios in Gewohnheit begriindet liegen.

Diese Einschatzung basiert auf der Erkenntnis, dass Mitarbeiter Tendenzen
zum Ausdruck bringen kdnnen, ,einen Zustand aufrechtzuerhalten, der bekannt
ist. Denn hier sind Chancen und Risiken bereits eindeutig. >°

Mitarbeiter halten an einem bestimmten Ist-Zustand fest, weil dieser seit Jahren
bekannt ist, auf etablierten Strukturen basiert und potenzielle Schwierigkeiten
kalkulierbar sind. Im Speziellen eine mdgliche Ungewissheit dartber, wie sich
die eigene Position innerhalb des Projektmanagements nach der Einfuhrung
von einer PPM-Software als Element der Organisationsstruktur andern kénnte,
kann fur Widerstand gegen ein zukunftiges PPM ursachlich sein.*®

Auch zur Begegnung solcher Hemmfaktoren bezlglich der Einfuhrung eines
PPM kann mit friihzeitigen Diskussionen sachbezoge Uberzeugungsarbeit ge-
genuber kritischen Mitarbeitern von FuUhrungskraften geleistet werden. Bei-
spielsweise konnte das geplante Projekt Einfihrung PPM im Unternehmen ei-
nen Tag der offenen Tur veranstalten, bei dem sich betroffene Mitarbeiter aller
FUhrungsebenen informieren kbnnen und zudem die Chance erhalten, sich ak-

tiv am Implementierungsprozess zu beteiligen.®’

> Vgl. Kohnke, Oliver, Anwenderakzeptanz, 2015, S. 49.

% Vgl. Landes, Miriam / Steiner, Eberhard, Change Prozesse, 2014, S. 7.

% y/gl. Meifert, Matthias / Kienbaum, Julia, Mitarbeitermotivation und -widerstand, 2009, S. 287.
57 Vgl. Kiihn, Frank, Projektportfolio-Management, 2011, S. 75.
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5. Fazit

In dieser Arbeit hat eine Auseinandersetzung mit der Themenstellung Projekt-
Portfolio-Management - Aufbau und Implementierung im Mittelpunkt gestanden.
Zweifellos ist es vor dem Hintergrund dynamischer Rahmenbedingungen Un-
ternehmen zu empfehlen, sich mit einer Etablierung und Anwendung von PPM
auseinanderzusetzen, um die Planung, Uberwachung und Steuerung der ge-
samten Projektlandschaft sicherzustellen.

Ein PPM bietet in diesem Kontext die Chance, das richtige Projekt zum richti-
gen Zeitpunkt im passenden Funktionsbereich eines Unternehmens mit den
adaqauten Ressourcen anzustoRen. Weiterhin kdnnen die laufenden Projekte
vom Standpunkt des PPM aus kompetent unterstitzt werden. Das beschriebe-
nen Ziel enes PPM, ein Projekt-Portfolio zu erstellen und aktiv zu managen,
lasst sich als strategisch relevant charakterisieren, weil dadurch eine zentrale
und zukunftsorientierte Ausrichtung koordiniert und folglich beeinflusst wird.
Einem PPM liegen bestimmten Bestandteilen bzw. Bereiche zugrunde, die den
Aufbau zum Ausdruck bringen. Wie die Ausflihrungen des Kapitels drei andeu-
ten, obliegen dem PPM die Portfolio-Projekt-Planung und die Priorisierung. Die
Priorisierung von Projekten Iasst sich als Option fur Unternehmen interpretieren,
um die operative Realisierung strategischer Ziele zu gestalten. Hierzu sind Prio-
risierungsverfahren mit festzulegenden Kriterien unabdingbar. Ein Instrument ist
die Portfolio-Analyse in Verbindung mit einer Strategiematrix. Auch wenn die
Portfolio-Analyse nicht frei von Schwachen ist, kann sie als Instrument zur Pro-
jektpriorisierung fur das PPM veranschaulichend dazu beitragen, eine Ent-
scheidungsunterstiutzung mit Blick auf die Auswahl einzelner Projekte in einem
Projekt-Portfolio zu bieten.

Zu diesem Gesichtspunkt ist zu empfehlen, im Rahmen der Planung und Priori-
sierung kontinuierlich mehrere Verfahren zu betrachten. Quantitative und quali-
tative Verfahren sollten dabei hinsichtlich ihrer spezifischen Eignung flr das
Unternehmen einer Beurteilung unterzogen werden.

Des Weiteren besteht eine Erkenntnis dieser Arbeit infolge der Inhalte aus dem
Kapitel vier darin, dass sich die PPM-Einfuhrung aus bestmmten Arbeitspake-

ten zusammensetzt, die es bei der Implementierung zu bertcksichtigen gilt.
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Gegenuber einer PPM-Einfihrung kénnen Widerstande vorliegen, deren Ursa-
chen vielfaltig sind. Hier lautet die Handlungsempfehlung an die Unternehmens-
leitung und FUhrungskrafte eines Unternehmens, den Anlass und Zweck des
einzuflUhrenden PPM gegenuber samtlichen Mitarbeitern aktiv, transparent, ver-
standlich und prazise in einem Dialog zu begrinden. Hierbei kann es sinnvoll
sein, Mitarbeitern Mdglichkeiten zur Partizipation am Einflhrungsprozess anzu-

bieten.
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