] |
mmn Wi
EER Wirtschafts-
HE N ingenieurwesen

TECHNISCHE HOCHSCHULE MITTELHESSEN

Claus Hisselmann, Janis Erbacher

Lean-Agile Project Portfolio
Management

Teil 1: Kernprinzipien

WI

o

WI-[Reports]

- Arbeitspapiere des Fachbereichs Wirtschaftsingenieurwesen -

Nr. 018
ISSN: 2568-0803



Impressum
Reihe: WI-[Reports] - Arbeitspapiere Wirtschaftsingenieurwesen
Herausgeber: Fachbereich 14 der THM

vertreten durch den

Herausgeberbeirat: Prof. Dr. rer. oec. Claus Hisselmann
Prof. Dr.-Ing. Wolfgang Schulz-Nigmann

THM Technische Hochschule Mittelhessen
Fachbereich 14 Wirtschaftsingenieurwesen

Wilhelm-Leuschner-Strafle 13
61169 Friedberg

https://www.thm.de/wi/

Die Arbeitspapiere der Reihe WI-[Reports] sind einschlieflich aller Abbildungen urheberrechtlich geschiitzt. Jede
Verwertung auflerhalb der Grenzen des Urhebergesetzes ist ohne Zustimmung des Herausgebers unzuldssig.
Dies gilt insbesondere fiir Vervielfaltigungen, Ubersetzungen, Mikroverfilmung, Einspeicherung sowie Be- und
Verarbeitung in elektronischen Systemen. Copyright FB 14 THM




WI-[Report] Nr. 018

Autoren:

Titel:

Zitation:

Kurzfassung [dt.]:

Kurzfassung [en]:

Schlagworter (dt.):

Schlagworter (en.):

Claus Hisselmann, Janis Erbacher

Lean-Agile Project Portfolio Management
Teil 1: Kernprinzipien

Hisselmann, C.; Erbacher, J. (2023): Lean-Agile Project Portfolio
Management. Teil 1: Kernprinzipien, WI-[Report] Nr. 018, THM Gie-
Ben/Friedberg

Die Projektlandschaft von Unternehmen unterliegt derzeit einem
Veranderungsdruck, der durch Anforderungen nach mehr Flexibili-
tat, Kunden- und Nutzenorientierung gekennzeichnet ist. Daher
muss sich auch das Projektportfoliomanagement (PPM] mit seinen
stabilitatsorientierten Ansatzen anpassen. Aus dem Bereich der IT-
Entwicklung sind agile Vorgehensweisen etabliert, die dort in den
letzten Jahren auch zu Lean Portfolio-Konzepten einer primar kon-
tinuierlichen, an Wertstromen orientierten Produktentwicklung ge-
fuhrt haben.

Durch das Projizieren der Lean-Agile-Philosophie auf ein generi-
sches PPM-Framework liegt nun ein Konzept vor, das den aktuellen
Rahmenbedingungen in der Arbeitswelt gerechter wird.

The project landscape within companies is currently under pressure
to change, driven by the need for greater flexibility and customer
and value orientation. Project Portfolio Management (PPM] with its
stability oriented approaches has to adapt. Agile approaches have
established themselves in IT development and, in recent years, have
also led to lean portfolio concepts with a focus on continuous, value
stream-oriented product development.

By projecting the Lean-Agile philosophy onto a generic PPM frame-
work, a concept is now available that is more in line with today's
business environment.

Projektportfoliomanagement, Prinzipien, Lean Management,
Agilitat, Multiprojektmanagement, Referenzmodell

Project portfolio management, principles, lean management,
agi-lity, multi-project management, reference model
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Einleitung 1

Einleitung

Im Rahmen des Forderprogramms ,,Forschung fiir die Praxis” der Hessischen Hochschulen
fur Angewandte Wissenschaften, wurde Mitte 2021 die Freigabe des Forschungsprojektes
Lean Project Portfolio Management - Entwicklung eines hybriden Konzepts zum Managen
multimodaler Projektlandschaften erteilt. Hierbeiist es das Ziel, am Fachbereich Wirtschaft-
singenieurwesen der Technischen Hochschule Mittelhessen (THM], gemeinsam mit Koope-
rationspartnern aus der Praxis einen konzeptionellen Ansatz fiir ein modernes Projektport-
foliomanagement (PPM) unter der Anwendung von Lean Management-Prinzipien und -Prak-
tiken zu entwickeln und auszugestalten.

Motivation

In den renommierten Benchmarking-Studien der TU Berlin und der TU Darmstadt zum PPM
werden regelmafig wesentliche Erfolgsfaktoren der Gestaltung des PPM (Prozesse und Ent-
scheidungskultur) identifiziert.! Diese konnen vielfach als Anwendung von Lean Manage-
ment-Praktiken erkannt werden (ohne dass dies dort so bezeichnet wird). Als Beispiel sei
genannt, dass die Top Performer des PPMs ihr Portfolio haufiger und systematischer uber-
wachen und schneller auf veranderte Bedingungen reagieren, das Portfolio also kurzfristig
anpassen, um Fehlentwicklungen zu vermeiden. Lean-Agile PPM verspricht daher durch
Lean Thinking und den Ansatz der Adaption von bewahrten Lean Management-Handlungs-
prinzipien und -Praktiken sowie agilen Ansatzen und Vorgehensweisen eine hilfreiche Wei-
terentwicklung des PPMs zu sein. Eine unmittelbare, explizite Ausgestaltung des Lean PPMs
ist nicht bekannt. Jedoch existieren Konzepte, die im Zuge der Agilisierung des Projektma-
nagements und der Skalierung von Projekten hinsichtlich ihres fachlichen und organisatori-
schen Umfangs bis in das PPM hineinreichen.? An erster Stelle ist hier das SAFe-Konzept
(Scaled Agile Framework]?® zu nennen. Insofern stellt sich die Aufgabe, ein umfassendes
Konzept zu erstellen, das beide Herangehensweisen beinhaltet.

Zielgruppe

Die Nutzung des vorliegenden Lean-Agile PPM-Konzepts ist grundsatzlich fir alle Organisa-
tionen relevant, die...

e bisher noch kein PPM haben, dieses aber einfihren wollen, bzw.
e ihre Effektivitat und Effizienz des bereits vorhandenen PPMs verbessern wollen.

Hinsichtlich der Branche oder Projektart (IT, Organisation, Produktentwicklung etc.) gibt es
keine grundsatzlichen Einschrankungen. In diesem Sinne wurde das Lean-Agile PPM-Kon-
zept mit einem generischen Anspruch entwickelt.

Um sicherzugehen, dass die Inhalte des Lean-Agile PPM-Konzepts allerdings verstanden
werden konnen, sind vor allem Kenntnisse in der Lean-Theorie Voraussetzung.®

's. Kock et al., 2020a

2 5. Mathis, 2018, o. S.

3 Definition: Wissensbasis bewahrter, integrierter Prinzipien, Praktiken und Kompetenzen, um mit
Lean und Agile geschaftliche Agilitat zu erreichen, s. SAFe, 2021

4s. Komus/Kuberg, 2020

5 Das Lean Project Management-Konzept wird u.a. in Hisselmann, 2021, vorgestellt.




Einleitung 2

Des Weiteren basiert das Lean-Agile PPM (LAUP?) auf dem Unified PPM-Referenzmodell
(UP?) Das heif}t, dass die erarbeiteten Grundsatze und Praktiken auf die Prozesse des UP2
angewendet werden. Daher wird vor dem Lesen des vorliegenden Reports empfohlen, sich
auf der Basis der allgemeinen PPM-Theorie mit dem Referenzmodell UP? vertraut zu ma-
chen. Hierfir sind vor allem die WI-[Reports] 016 sowie 017 zu nennen.¢

Vorgehensweise

Ziele der konzeptionellen Arbeiten am Lean-Agile PPM war und ist es, Prinzipien fur die Auf-
stellung, Operationalisierung und Exekution eines PP-Managementsystems zu erarbeiten,
deren Anwendung es ermaglichen soll, PPM auf einem erfolgreichen Niveau zu praktizieren
(siehe Abbildung 1).

Systeme & Daten /
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Abbildung 1: Big Picture - PPM-Framework’

Die angestrebten Prinzipien sollen dabei als Kernprinzipien zu den fundamentalen Grunds-
atzen des Lean-Agile PPM gehdren sowie als Handlungsprinzipien erganzende Hinweise zu
deren Umsetzung geben. Zur Operationalisierung gehdren in der Praxis stets auch konkrete
Methoden und Werkzeuge (Tools), die den Anwendern direkt nutzbare Hilfsmittel an die Hand
geben.®

Um solche allgemeingiltigen Prinzipien ableiten zu konnen, muss zunachst einmal identifi-
ziert werden, wie die (idealen) Zielzustande eines solchen PPM-Systems aussehen. Zu deren
Ermittlung wurden einerseits Expertenmeinungen eingeholt (qualitativer Input), anderer-
seits empirische Erkenntnisse ausgewertet (quantitativer Input). Der Experten-Input wurde
dabei in der Fachgruppe (FG) Multiprojektmanagement der GPM Deutsche Gesellschaft fir

¢ s. Hisselmann/Erbacher, 2023a/b
7s. Hisselmann/Erbacher, 2023a
8 5. Hisselmann/Erbacher, 2023d




Einleitung 3

Projektmanagement erarbeitet. Der empirische Befund erfolgte mafigeblich auch durch die
Analyse der im deutschsprachigen Raum grof3ten Multiprojektmanagement-Studie der TU
Darmstadt und TU Berlin in der aktuellen Fassung 2020 mit N=658 Teilnehmern aus 119 Pro-
jektportfolios.” Abbildung 2 zeigt die Zusammenhange in ihrer Gesamtheit auf.

Praxis Erfolgsfaktoren Ableitung

Wie? Wie?

Zielzustinde — Prinzipien
... erreiche
ich diese?

PPM-Balanced
Scorecard .. strukturiere

generische Struktur ich diese?

Konkretisierung rendung

* Praxis-
... setze ich berichte

diese um?

+ Experten- Wie?
Workshps

Generisches * MPM-Studien Methoden &
Struktur-Modell zur Tools
Beschreibung des Reprdsentative
Ziel-und Konkretisierung des Grundsdtze & Praktiken
Wirksystems eines PPM-Zielsystems zur Umsetzung

(PPM-)Mgmt.-Systems

Abbildung 2: Big Picture ,,Konzeption Lean-Agile PPM"

Die identifizierten Zielzustande wurden generalisiert und strukturiert und sind in die Gestal-
tung einer PPM-spezifischen Balanced Scorecard (PPM-BSC] eingeflossen.’® Die im Zusam-
menhang mit den Zielen respektive angestrebten Zielzustanden eines PPM-Systems stehen-
den Erfolgsfaktoren aus der Etablierung von PPM in der Praxis fihrten zudem als zentrales
Ergebnis der vorliegenden Arbeit zur Ableitung der Prinzipien eines Lean-Agile PPM. Hierfir
wurden wesentlich auch die Anwenderberichte von Vorreiterunternehmen fir Agiles Portfo-
liomanagement ausgewertet, welche auf dem IT PPM-Kongress 2022 veroffentlicht wurden.
Die Inputgeber der MPM-Studie(n] als auch die Experten der Fachgruppe MPM der GPM set-
zen sich ebenfalls ausschlief3lich aus Praktikern des Multiprojektmanagements zusammen,
die in wissenschaftlicher Begleitung befragt wurden. Schlussendlich konnten eine Reihe von
Praktiken erfasst, zugeordnet oder auch entwickelt werden, die zur operativen Umsetzung
eines Lean-Agile PPM beitragen konnen."

Auswertung der MPM-Studie

Die MPM-Studie 2020 hat Erfolgsfaktoren im Multiprojektmanagement untersucht. Der sog.
Multiprojektmanagement Performance Index (MPI) ist dabei das zentrale ErfolgsmaB. Er
setzt sich aus den Dimensionen MPM-Qualitat, Projektportfolioerfolg und Geschaftserfolg
zusammen (Abbildung 3).

?s. Kock et al, 2020a
10 heschrieben in Husselmann/Erbacher, 2023b
" beschrieben in Hiisselmann/Erbacher, 2023d




Einleitung 4

MPM-Qualitat + Projektportfolioerfolg + Geschéftserfolg

* Zusammenarbeitsqualitat * Strategie-Fit * @ Wirtsch. Erfolg Projektergebnisse
* Informationsqualitat * Synergieerzeugung *  Wirtsch. Erfolg Geschéftseinheit

* Entscheidungsqualitat * Portfoliobalance * Zukunftsausrichtung

* Allokationsqualitat * @ Einzelprojekterfolg * Kundenzufriedenheit

* Abbruchqualitat * Schnelligkeit

Abbildung 3: Kriterien des Multiprojektmanagement Performance Index'?

Wie in Abbildung 3 zu erkennen, gehen die Autoren mit dem MPI Gber das PPM im engeren
Sinne hinaus, indem sie den Geschaftserfolg als Dimension einbeziehen. Auf der anderen
Seite ist ersichtlich, dass Effizienzkriterien nicht einbezogen werden.

Kock et al. identifizieren und formulieren zusammenfassend folgende Erfolgsfaktoren:

1 | Triple-A MPM & Umwelt 2 | Strategie 3 | Struktur & Rollen

* Steigende VUCA-Umwelt erfordert eine * Strategische Erfolgsfaktoren haben * Notwendig fiir den Portfolioerfolg ist die
neue Form des MPMs: Triple-A MPM tbergreifend eine hohe Erfolgswirkung aktive und intensive Unterstiitzung

* Agil - Agile Prozesse auf Projekt- und * Kernerfolgsfaktoren bleiben eine klar durch Macht:, Fach:, und
auf Portfolioebene kommunizierte Strategie und die AT O SRS

Weiterentwicklung der

vertikalen Abstimmungsprozesse ) S o
projektorientierten Organisation

zwischen Strategie und
Projektportfolio * Top-Performer definieren klare und
beféhigte Rollen im
Multiprojektmanagement, die bei
komplexen und innovativen
Projektportfolios noch wichtiger werden

* Ambidexter - Gleichzeitig bestehendes
Innovationspotential nutzen und neue
Innovationspositionen ausbauen

* Top-Performer hinterfragen auch ihre
Strategie (Strategisches Monitoring)
und passen sie flexibel an veranderte
Rahmenbedingungen an, erkennen

* Adaptiv - Flexibel auf interne und
externe Chancen reagieren, proaktiv
langfristige Optionen er6ffnen

Chancen in ihren Projekten und nutzen * Top-Performer geben ihren Projekten
diese Ubergreifend im Portfolio mehr Autonomie und betrauen ihre
(Emergente Strategie) PMOs mit mehr strategischen Aufgaben

* Notwendig flir den Portfolioerfolg sind * Wichtigster Erfolgsfaktor der Studie * Top-Performer formulieren klare und
ein Bewusstsein der individuellen ist die Anpassungsfahigkeit des langfristig ausgerichtete Ziele flr ihre
Verantwortung und eine hohe Portfolios: Top-Performer konnen ihr Krisenmanahmen
organisationale Unterstitzung jeder(s) Portfolio flexibel an externe

* InKrisenzeiten pflegen sie eine enge

Einzelnen NasuCeripEadisnpasEen und transparente Kommunikation mit
* Servant Leadership hat eine starke * Top-Performer haben iterative ihren Mitarbeiter*innen

Erfolgswirkung Entscheidungsprozesse, die sie auch « Top-Performer bereiten sich bereits
* Weiterhin wichtig bleiben eine LA R S R jetzt strategisch auf die Zeit nach der

ausgepra g anpassen Kri

pragte Risiko- und rise vor
Innovationskultur und eine hohe * Top-Performer denken in Optionen
Akzeptanz agiler Methoden anhand bewusst geplanter
Projektroadmaps

* Weiterhin notwendig bleibt ein
insgesamt reifes MPM durch klar
definierte Entscheidungsprozesse,
Business Case Kontrolle und hohe
Einzelprojekt-Reife

Abbildung 4: Erfolgsfaktoren laut MPM-Studie 2020'3

Aufgrund des Bezugs zum MPI unter Einsatz einer linearen Bewertungsskala konnte in der
Studie eine quantitative statistische Bewertung vorgenommen werden. Die Details der Stu-

25, Kock et al, 20203, S. 6
3g. Kock et al, 2020b, S. 4-5




Einleitung

dienergebnisse wurden mit der vorliegenden Arbeit analysiert und einem Ranking unterzo-
gen. Dabei wurde die Korrelation zwischen dem Performance Index MPI und dem jeweiligen
Einflussfaktor sowie der Zusammenhang zwischen dem Faktor und der Einteilung der Teil-
nehmerschaft in Low- bzw. Top-Performer einbezogen. Insgesamt wurden auf diese Weise
44 Erfolgsfaktoren bewertet und in eine Rangfolge gebracht. Die Top 13 ergeben sich wie
folgt (in absteigender Rangfolge des ermittelten Einflusses):'

Tabelle 1: Top 13 Erfolgsfaktoren fir MPM?

Erfolgsfaktor ﬁztego— Kurzbeschreibung
L Portfolio ist flexibel und schnell an veranderte Rahmen-
Portfolioagilitat Prozesse .
bedingungen anpassbar
Flexibles A trategi 3 t feld-
Strategieflexibilitat Strategie e>$|b es Anpassen der Strategie an veranderte Umfeld
bedingungen
Strategisch Monito- ..
rinr: egisches Honito Strategie [Kontinuierliche Uberprifung der Portfoliostrategie
Projektbedarfe werden aus einer systematischen Be-
Benefits Management |Prozesse [trachtung ihrer jetzigen und angestrebten organisatio-
nalen Fahigkeiten abgeleitet
Kontinuierliche Anpassung der Entscheidung Uber die
Vertikale Integration [ Strategie |Auswahl und Fortfihrung der Projekte an die aktuelle
Strategie des Unternehmens
. .| Proaktives Handeln und identifizieren neuer strategi-
Emergente Strategie | Strategie o
scher Initiativen
Nutzen der Business Cases zur Kontrolle von Projekten
Business Case Kon- Prozesse nicht nur vor Projektbeginn, sondern auch wahrend der
trolle Projektdurchfiihrung und insbesondere nach Projektab-
schluss
. . |Ersplren von Trends und neuen, noch unbekannten Be-
Market Sensing Strategie | .. . .
durfnissen
: . . |Verstandliche, klar kommunizierte und verstandene
Strategieklarheit Strategie : . S
Strategie als Grundlage fir die Portfoliopriorisierung
Hohe Akzept Mit it U ilen Pro-
Agile Akzeptanz Kultur ohe Akzeptanz der Mitarbeiter gegeniber agilen Pro

jektmanagement-Methoden

14 Es werden hier die Top 13 aufgefiihrt, da sich (erst] zwischen der Position 13 und 14 ein groBerer

Abstand ergeben hat.

'5 Die vollstandige Tabelle befindet sich um Anhang 1
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Katego-

Erfolgsfaktor
rie

Kurzbeschreibung

Besitzen einer ausgepragten Einzelprojekt-Reife, die
Einzelprojekt-Reife Prozesse |sich durch standardisierte Projektmanagementpro-
zesse und Metriken auszeichnet

Verwendung von Projekt-Roadmaps um langfristig tber

Road [ P . . .
oadrmapping rozesse | mehrere Projektgenerationen hinweg zu planen

Aktives Uberwachen technologischer Entwicklungen

Technologie-Sensing [ Strategie und Entdecken neuer Trends

Eine Auflistung aller Erfolgsfaktoren befindet sich im Anhang 1.

Experten-Workshops

Auf der anderen Seite wurde als Input zur Beschreibung der gewilinschten Zielzustande eines
PPM die Fachexpertise der Mitglieder der FG MPM der GPM herangezogen. Ausgangsbasis
der Arbeitstreffen im Zeitraum 03/2021 bis 02/2022 war die - neutrale - Sicht auf die Doméne
des PPM. Dabei wurden insbesondere folgende Fragen beantwortet:

e Current Reality - What to Change?

Was charakterisiert ein Unternehmen, lber das wir sagen wiirden ,,Das Unternehmen beno-
tigt PPM, und zwar am besten Lean PPM!” bzw. ,,Das Unternehmen hat zwar ein PPM, das
musste aber ,leaner  werden!”?

e Future Reality - To what to Change?
Was charakterisiert ein Unternehmen, das Lean PPM wirksam , hat”?

Als Ergebnis konnte eine Reihe von Merkmalen identifiziert werden, die zusammengefasst in
Abbildung 5 dargestellt sind.

Future Reality
To what to Change?

Current Reality
What to Change?

Nicht-adaquate Prozesse
(Designproblem)

Strategischer Nutzen
der Projekte

Flexibilitat und
Anpassungsfahigkeit

Nicht gelebte Prozesse
(Akzeptanzproblem)
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Abbildung 5: Motivation Lean PPM - Ergebnisse




Einleitung 7

Die Future Reality auf der rechten Seite der Abbildung 5 beschreibt dabei die Zielzustande,
die die Expertengruppe formuliert hat. Diese sind jeweils mit detaillierten Beschreibungen
hinterlegt, die in Anhang 2 aufgefiihrt werden. An dieser Stelle erfolgt beispielhaft die Detail-
lierung der Forderung nach Fokussierung und Geschwindigkeit (siehe Abbildung 6).

Was charakterisiert ein Unternehmen, das Lean PPM wirksam , hat“?

Fokussierung und Geschwindigkeit

v" Projekte behindert sich moglichst wenig gegenseitig durch die Bindung identischer
Ressourcen.

v" Die Prozesse des PPM operieren standig auf einem hohen Niveau von Effizienz und
Effektivitat. D.h. z.B.: Entscheidungen werden schnell und fundiert getroffen; Projektergebnisse
liegen moglichst schnell vor und kénnen genutzt werden; Schwankungen diesbzgl. sind gering;

v" Die Projekte erfahren bedarfsgerecht den Management-Fokus, den sie benétigen. Das Senior
Management wird nicht durch die Handhabung ,chronischer Zwickmuhlen® gebunden.
v

Abbildung é: Forderung nach Fokussierung und Geschwindigkeit

Anwenderberichte

Mit der Analyse der MPM-Studie und den Arbeitsergebnissen der FG MPM der GPM liegen
wichtige Inputs in Form von Zielzustanden und Erfolgsfaktoren zur Ableitung der gesuchten
Kern- und Handlungsprinzipien vor (siehe Abbildung 2). Zu deren Identifikation und Validie-

rung wurden dariber hinaus zahlreiche Anwendervortrage (Abbildung 7) der Fachkonferenz
IT PPM Con 2022 ausgewertet.
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DB Netz AG
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Gothaer Systems GmbH

MIGROS [DB]SCHENKER Heraeus

Abbildung 7: Vortragende Unternehmen IT PPM Con 2022

Die IT-PPM Con ist ein Fachkongress fur Fihrungskrafte aus dem IT-Produkt- und -Projekt-
portfoliomanagement, welche jahrlich an wechselnden Standorten stattfindet. 2022 stand
der Kongress unter dem Motto ,,Steuerung von IT-Produkt- und Projektportfolios im Rahmen
der agilen Transformation™ und umfasste zahlreiche Vortrage von Vorreiter-Unternehmen in
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diesem Kontext. Die Beitrage der vortragenden Unternehmen wurden nach folgenden Fra-
gestellungen ausgewertet:

e Welche Prinzipien und Praktiken werden von den Vorreitern im Zusammenhang von IT-
PPM angewendet?

e Welche deridentifizierten Prinzipien und Praktiken sind auch unabhangig vom IT-Kontext
anwendbar und versprechen insofern Innovationspotenzial fir das PPM im Allgemeinen?

Festzustellen ist in diesem Zusammenhang im Bereich von IT-Entwicklungsvorhaben - ne-
ben der allgegenwartigen Agilisierung - ein Trend weg vom Projektgedanken hin zu einer
kontinuierlichen (IT-]JProduktentwicklung (siehe Kapitel Produktentwicklung statt Projektab-
wicklung). Dies fihrt im Extremfall zu einem dauerhaften Arbeitsstrom im Zusammenwirken
von Weiterentwicklung, Produktivsetzung und Betrieb von IT, wie es mit dem sog. DevOps-
Konzept beschrieben wird.'* Damit liegt ein signifikanter Unterschied zum Projekt-Konzept
vor, den es zu bericksichtigen gilt. Beispielsweise macht im Kontext der Weiterentwicklung
einer IT-Anwendung vielfach die Bearbeitung und Umsetzung einer einzelnen User Story
Sinn, die mithilfe eines IT-Kanban-Systems ,.gepullt” wird,'” was im Projektkontext aufgrund
der immanenten Komplexitat im Allgemeinen nicht der Fall sein muss.

Die aus den geschilderten Quellen gewonnenen Kern- und Handlungsprinzipien werden in
den Kapiteln Kernprinzipien der Lean-Agile PPM-Philosophie bzw. Handlungsprinzipien der
Lean-Agile PPM-Philosophie beschrieben.

Aktuelle Entwicklungen im Projektportfoliomanagement

Unternehmen befinden sich momentan nicht nur wegen den Folgen der Corona-Pandemie
oder des Ukraine-Kriegs in einer Zeit des Wandels. Der Wettbewerb nimmt auf den Markten
stetig zu, Kunden haben immer anspruchsvollere Bedurfnisse an Produkte und Dienstleis-
tungen und die Fehlertoleranz fir Unternehmen, damit Marktanteile nicht verloren gehen,
nimmt weiter ab.’® Somit ist auch das PPM nicht von Veranderungen und Wandel ausge-
schlossen. Dabei lassen sich im Wesentlichen drei Themen identifizieren, die das PPM in
Zukunft bewaltigen muss. Zum einem liegt der Fokus zunehmend auf einer kontinuierlichen
Produktentwicklung statt auf einer klassischen Projektabwicklung,” zum anderen missen
immer haufiger agile oder multimodale Projektlandschaften verwaltet werden.?® Des Weite-
ren werden kiirzere Zyklen gefordert, da sich Unternehmen in einer ,VUKA-Welt" befinden,
die von Unsicherheit und Komplexitat gepragt wird.?!

5. z.B. Alt et al., 2017

7s. Leopold, 2017, o.S.

18 5. Triskell Software (Hrsg.), 2022, 0.S.

5. SAFe, 2021, 0.S.

20 5, Rietsch, 2019, S.121f.

2TVUKA steht fir Volatilitdt, Unsicherheit, Komplexitat und Ambiguitat. Es beschreibt eine sich schnell
andernde Geschéaftswelt und die Herausforderungen fir Unternehmen” (t2Informatik, 0.D.], s. Mack
et al., 2016
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Produktentwicklung statt Projektabwicklung

Mit dem zunehmenden Fokus auf der kontinuierlichen Produktentwicklung verandert sich
das Liefermodell eines Unternehmens. Wahrend sich traditionelle PPM-Ansatze auf die Pro-
jektbereitstellung konzentrieren, liegt der Schwerpunkt einer produktorientierten Bereit-
stellung auf dem Wert der Leistung. Die Projektbereitstellung basiert auf einer Abfolge von
Aufgaben, die innerhalb von zuvor definierten Fristen und Budgets abzuschlief3en sind. Nach
Abschluss des Projekts besteht hierbei kein zusatzlicher Spielraum fiir weitere Investitionen.

Hingegen ermaglicht die Produktlieferung eine bessere Ausrichtung auf die Kundenbedurf-
nisse und somit auf die Bereitstellung von Werten, da sich Unternehmen hier auf eine agile
und iterative Verbesserung der Produkte und Dienstleistungen konzentrieren. Dieser Wandel
hin zum Produktportfoliomanagement ist vor allem auf den zunehmenden Softwareanteil in
fast allen Produkten zurlickzufiihren.?

Aufgrund der Ausrichtung der vorliegenden Arbeit und der Betrachtung des Vorgehens der
Produktentwicklung als spezifische Art der Projektdurchfihrung wird im Folgenden pau-
schalvon Projektportfoliomanagement (PPM] gesprochen und eine Differenzierung zwischen
Projekt- und Produktwelt nur bei Bedarf vorgenommen. Tabelle 2 zeigt die strukturelle Ana-
logie zwischen Produktorientierung auf der einen und Projektorientierung auf der anderen
Seite auf.

Tabelle 2: Gegeniiberstellung von Produkt- und Projektportfolios?

Produktseite

Projektseite

Produktportfolio

e Anzahl Produkte

e Nutzbarkeit von Produktmodulen
in verschiedenen Produkten

Projektportfolio

e Anzahl Projekte

e Nutzbarkeit von Arbeitspaketen in
verschiedenen Projekten

Produkt
e Produktdimension

o Produktinnovationszyklen

Projekt

e Projektziel und -dauer

e Veranderungen von Projektumfang
und -prioritaten

Produktmodul

e Arten und Anzahl an Komponenten

e Arten und Anzahl an Komponen-
tenverkniipfungen (z. B. Energie,
Information, Stofffluss)

Arbeitspaket

e Arten und Anzahl an Tatigkeiten

e Arten und Anzahl an Tatigkeitsab-
hangigkeiten (z. B. Abstimmungs-
bedarfe, Zwischen-/Ergebnisab-
hangigkeiten

Komponente

22 5, Triskell Software (Hrsg.), 2022, 0.S.
2 s, Schroder & Wegner, 2019, S.796
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Produktseite Projektseite
e Funktionalitat e Zielund Zweck
e Physikalische Eigenschaften e Arbeitsbedarf (z. B. Personenstun-
(GroBe, Gewicht) den)
e Schnittstellenarten und -anzahl (zu e Schnittstellenarten und -anzahl (zu
Komponenten) Tatigkeiten)

Zusatzlich ermdoglicht die in Tabelle 2 dargestellte Analogie einen Methodentransfer, wes-
halb das Lean-Agile PPM-Konzept grundsatzlich auch auf die Prozesse der Produktentwick-
lung angewendet werden kann.

Kirzere Zyklen durch die VUKA-Welt

Das Leben in einer Welt, die von Unbestandigkeit, Unsicherheit, Komplexitat und Mehrdeu-
tigkeit gepragt ist, erfordert ein deutlich flexibleres und adaptiveres Aufstellen des PPMs.%
SchlieBlich muss das Projektportfolio in einem dynamischen Umfeld, in welchem sich die
Markte stetig andern, verwaltet werden. Es geht daher nicht mehr darum, das Produkt so
schnell wie moglich auf dem Markt zu platzieren. Vielmehr steht im Mittelpunkt, dass das
Unternehmen in der Lage ist, schnell die eingesteuerte Richtung zu wechseln. Dementspre-
chendist ein schnelles PPM fir wirtschaftlichen Erfolg erforderlich.?® Insofern hilft das Lean-
Agile PPM-Konzept, auf dem Markt wettbewerbsfahig zu bleiben, indem z. B. die Strategie-
umsetzung auch unterjahrig an die Veranderungen des Marktes angepasst werden kann.?
Des Weiteren soll das Lean-Agile Konzept zu kiirzeren Lieferzeiten, zu praziseren Vorhersa-
gen und zu einer hoheren Kundenzufriedenheit fihren.

Agile oder Multimodale Projektlandschaften

Empirische Forschungsergebnisse haben festgestellt, dass klassische Ansatze der Projekt-
durchfihrung vermehrt durch agile erganzt bzw. sogar durch diese verdrangt werden.?’ Im
Gegensatz zu klassischen Ansatzen, die sich durch eine plangetriebene und hierarchisch ge-
steuerte Durchfihrung auszeichnen, liegt der Fokus bei agilen Ansatzen auf Flexibilitat und
Adaptivitat. Aufgrund eines instabilen Umfeldes setzen diese somit eine gewisse Ergebnis-
offenheit voraus.? Durch die Nutzung von Best Practices aus beiden Ansatzen habe sich hyb-
ride Projektvorgehensweisen entwickelt. Das Vermischen beider Projektvorgehensweisen

2% g t2Informatik GmbH (Hrsg.), 0.D., 0.S.
% s, Herzog, 2013, 0.S.

2% 5. Triskell Software (Hrsg.], 2022, 0.S.
275 Komus et al., 2020, o.S.

8 g Korn, 2013, 0.S.
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fuhrt allerdings zu neuen Herausforderungen, die es bei der Gestaltung des PPMs zu bertick-
sichtigen gilt.¥ Eine Schwierigkeit ist dabei das Managen von multimodalen Projektland-
schaften.®® Dennoch wird der hybride Ansatz immer mehr zum Mainstream, weil dieser in der
Regel einen grofBeren Wert als das reine Wasserfallmodell oder rein agile Portfolios liefert.?!

Die Lean-Agile PPM-Philosophie

Die Lean-Agile PPM-Philosophie ist eine Sammlung von Prinzipien und Methoden, die auf
das PPM-Framework projiziert werden, wodurch das Lean-Agile PPM-Konzept entsteht. Die
angestrebten Prinzipien gehdren hierbei zu den fundamentalen Grundsatzen des Konzepts.
Zur Umsetzung dieser werden in der Praxis stets auch konkrete Methoden benétigt, die den
Anwendern direkt nutzbare Hilfsmittel an die Hand geben.

Das Ziel der Lean-Agile PPM-Philosophie ist es, sowohl die Prozesse und Methoden maog-
lichst schmal und schlank zu halten, was der Auffassung von Lean entsprechen wiirde, als
auch die Prozesse und Methoden so auszugestalten, dass diese flexible und situationsange-
passte Reaktionen ermdoglichen. Nachfolgend werden fir ein einheitliches Verstandnis zu-
nachst die beiden Hauptbegriffe Lean und Agilitat naher beschrieben. Anschlief3end erfolgt
eine Erldauterung der Struktur der Lean-Agile PPM-Philosophie, bevor auf einzelne Begriff-
lichkeiten detaillierter eingegangen wird.

Begriffsdefinitionen
Lean

Der Begriff Lean (zu Deutsch ,.schlank”) wird vor allem durch das Lean Management geprégt,
welches als Erweiterung des Lean-Production-Ansatzes zahlt. Dieses wiederum basiert auf
dem Toyota Production System, wodurch die Wurzeln von Lean bereits bis in die 1940er Jahre
zurickgehen. Womack und Jones, welche heute als Ur-Vater des Lean Managements gelten,
fihrten in den 1980er-Jahren eine weltweite Studie zur ,.schlanken” Produktion in der Auto-
mobilindustrie durch. Aus dieser konnten die beiden dann die generellen Lean-Prinzipien
ableiten und veroffentlichten diese 1996 als Lean-Thinking-Elemente.?? Zusatzlich erlautern
Womack und Jones weitere Lean-Elemente, welche allerdings im Laufe der Jahre durch Wis-
senschaft und Praxis stetig erganzt wurden. Dadurch konnte der Lean-Gedanke auch auf an-
dere Branchen und weitere Unternehmensbereiche projiziert werden. Somit existieren nun
neben dem Lean Production-Ansatz auch weitere Konzepte wie z. B. Lean Procurement, Lean
Sales, Lean Administration, Lean Innovation oder auch Lean Start-up.

Lean ist heute die Grundlage, um nicht nur die Produktion, sondern das gesamte Unterneh-
men ,schlank” zu gestalten. Dies bedeutet, dass die Organisation frei von Verschwendung,
auf die Wertschopfung der Produkte fokussiert ist, interne Prozesse auf die Bedirfnisse der

27 5. Wagner, 2016, 0.S.
30 s, Blust, 2019, 0.S.
31s. Geb, 2022, 0.S.

325, Womack et al., 2013
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Kunden abgestimmt und Mitarbeitende in die kontinuierliche Verbesserung der Unterneh-
mensprozesse integriert sind.*

Agilitat

Agilitat kann dagegen als die Fahigkeit einer Unternehmung beschrieben werden, die es im
zeitlichen Verlauf ermaglicht, Prozesse flexibel und schnell an veranderte Einflussfaktoren
anzupassen. Rein semantisch bedeutet agil ,.von grof3er Beweglichkeit zeugend; regsam und
wendig. 3 Korn fiihrt in seinem Aufsatz . Das agile Vorgehen: Neuer Wein in alte Schlduche
- oder ein Déja-vu" als zentrales Element der Agilitat die Begriffe Flexibilitat und Adaptivitat
auf, indem er die verschiedene Herkiinfte und Interpretationen der Begriffe betrachtet.*® Eine
der bekanntesten Quellen zum Thema Agilitat ist das Agile Manifest von 2001. Hier haben
erfahrene Software-Ingenieure aus ihrem Erfahrungsschatz vier zentrale Werte agiler Soft-
wareentwicklung sowie 12 dazu passende Handlungsprinzipien abgeleitet und ausformuliert.
Ziel einer agilen Vorgehensweise ist die moglichst effektive und effiziente Entwicklung und
Gestaltung der Leistung oder des Produkts. Dies soll durch eine iterative und inkrementelle
Vorgehensweise ermdoglicht werden, bei der das Produkt schrittweise in enger Abstimmung
mit dem Kunden erstellt wird.%

Struktur der Lean-Agile PPM-Philosophie

Die strukturgebenden Elemente der Lean-Agile PPM-Philosophie lassen sich in Grundsétze
und Praktiken differenzieren (siehe Abbildung 8.

Der Begriff Grundsatz kann als eine ,feste Regel, die jemand zur Richtschnur seines Han-
delns macht” bzw. als ein ,allgemeingiiltiges Prinzip, das einer Sache zugrunde liegt, nach
dem sie ausgerichtet ist, das sie kennzeichnet ¥, beschrieben werden. Die Lean-Agile PPM-
Philosophie definiert neben dem zentralen Paradigma Vermeidung von Verschwendung
sechs weitere Kernprinzipien als Grundsatze (siehe Kap. Kernprinzipien der Lean-Agile
PPM-Philosophie).

Praktiken werden dagegen als eine ,bestimmte Art der Ausiibung [bzw.] Handhabung“® de-
finiert, weshalb diese eine ,Verfahrensweise ™ oder praktische Umsetzung der Grundsatze
darstellen. Hierunter zahlen im Kontext der Lean-Agile PPM-Philosophie definierte Hand-
lungsprinzipien sowie eine Sammlung von Methoden und Tools.

33 5. Gorecki & Pautsch, 2013, S.1f.
% Dudenreaktion, 0.D.: ,Agil”

% g, Korn, 2013, 0.S.

3¢ s.Scheller, 2017, S.52,

37 Dudenreaktion, 0.D.: ,,Grundsatz”
3 Dudenreaktion, 0.D.: ,Praktik”

39 Dudenreaktion, 0.D.: , Praktik”
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Abbildung 8: Struktur der Lean-Agile PPM-Philosophie

Wie in Abbildung 8 ersichtlich ist, lassen sich beide Begriffe in ihrer Verbindlichkeit unter-
scheiden. Wahrend Praktiken lediglich als Handhabungen oder Verfahrensweisen eingesetzt
werden, beschreiben Grundsatze feste Regeln. Somit nimmt die Verbindlichkeit der Umset-
zung bzw. der Einhaltung fir das Realisieren der Lean-Agile PPM-Philosophie im Unterneh-
men von den Grundsatzen bis zu den Praktiken stetig ab. (siehe Abbildung 8, linke Seite).

Zusatzlich kann auch der bereits aufgestellte Ordnungsrahmen zur Ausgestaltung des Lean
Projektmanagements auf die Elemente der Lean-Agile PPM-Philosophie projiziert werden.“
Fir die Umsetzung ist demzufolge eine wortgetreue Anwendung der Grundsatze erforder-
lich. Praktiken dagegen missen domanenspezifisch interpretiert werden und finden sich e-
her in der operativen Anwendungsebene wieder (siehe Abbildung 8, rechte Seite). Aufgrund
der grof3en Anzahl an Methoden und Tools im PPM-Kontext kann daher auch keine einzelne
Methode explizit als verbindlich fir ein Unternehmen genannt werden. Die Auswahl sowie
die Ausgestaltung der Methode findet daher unternehmensindividuell statt.

Verschwendung im PPM-Kontext

Wie bereits beschrieben, ist die Vermeidung von Verschwendung das zentrale Paradigma in
der Lean-Agile PPM-Philosophie. Der Begriff Paradigma wird in wissenschaftlichen Ausei-
nandersetzungen meist als ein ,Denkmuster, eine Art Supertheorie verstanden, die grund-
legende Probleme und Methoden weiterer Bereiche eines Fachs definiert (...)."4' Dieses Pa-
radigma ist von zentraler Bedeutung und zahlt daher als Must-have jeder Organisation fir
die Anwendung der Lean-Agile PPM-Philosophie.

Friher noch ausschlieBlich durch das Toyota Production System bekannt, gehort Vermei-
dung von Verschwendung sowie dessen Techniken mittlerweile zu den Kernelementen des
Lean Managements. Ohno, der als Begriinder des Toyota Production Systems angesehen
wird, setzte sich als Ziel, die vom Kunden geforderte Qualitat mit minimalen Gesamtkosten
und der kiirzest moglichen Durchlaufzeiten zu erstellen. Hierzu war es notwendig, dass ..jede

405 Hisselmann, 2021, S5.80
41 Bleicher & Abegglen, 2017, S.92
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menschliche Aktivitat, die Ressourcen verbraucht, aber keinen Wert erzeugt; Fehler, die kor-
rigiert werden missen; Produktion von Dingen, die niemand haben will [...]J; Prozessschritte,
die wirklich unnotig sind; Versetzung von Personal und Transport von Gitern von einem Ort
zum anderen ohne irgendeinen Zweck; Menschen in nachgelagerten Aktivitaten, die herum-
stehen, weil vorgelagerte Arbeiten nicht rechtzeitig durchgefiihrt wurden; sowie Giter und
Dienstleistungen, die nicht den Wiinschen der Kunden entsprechen”, zu vermeiden.“2

Bicheno unterscheidet die Verschwendung zusatzlich in folgende spezifizierte Arten:%
Prozessbedingte Verschwendung

Hierunter zahlen alle Aktivitaten, die zwar fur die Abwicklung der Leistungserstellungspro-
zesse erforderlich, allerdings fur den Prozesskunden nicht direkt wertschopfend sind. Diese
miussen auf das Wesentliche reduziert, bestenfalls sogar vollstandig eliminiert werden. Bei-
spiele dieser Verschwendungsart sind reine Planungsaktivitaten oder Rist-/Einarbeitungs-
vorgange.

Geschaftsbedingte Verschwendung

Hierzu gehdren sogenannte (Sekundar-)Prozesse, die fir den Betrieb notwendig, jedoch fir
den Kunden ebenfalls nicht direkt wertschopfend sind. Diese Prozesse mussen auf ihre Effi-
zienz sowie daruber hinaus auf eine mogliche Eliminierung tUberpruft werden. Als Beispiele
sind Controlling-Prozesse zu nennen.

Reine Verschwendung

Dazu zahlen Prozesse, die weder direkt fir den Kunden wertschopfend sind noch in irgend-
eine Form die unternehmerische Wertschopfung fordern. Eine sofortige Eliminierung dieser
Prozesse ist daher zwingend erforderlich. Ein nennenswertes Beispiel ist eine unndtige Pa-
pierflut.

Im Lean Thinking nach Womack & Jones wird die reine Verschwendung Typ I/ genannt und
von indirekten Unterstitzungsleistungen (Verschwendung Typ /) differenziert.* Bereits Ohno
identifizierte sieben Ursachen der Verschwendung des Typs Il (Transport, Inventory, Motion,
Waiting, Overprocessing, Overproduction, Defects), die unter dem Akronym Tim Wood be-
kannt sind.“® In diesem Zusammenhang kann allerdings darauf hingewiesen werden, diese
nicht eins zu eins fir den PPM-Kontext zu Gbernehmen. Das soll dem ,unterschiedlichen
Charakter von Produktion (Prozessen) und Projekten gerechter” werden.4

Zusatzlich lassen sich Verschwendungsursachen nach ihrer Art typisieren. Hierfir konnten
bereits fir das Projektmanagement spezifische Arten identifiziert werden, die auch fiir den
Multiprojektkontext ibernommen werden kdnnen, durch entsprechende Skalierung. Sie lau-
ten: Warten (W), Uberbearbeitung (0], Fehler (D), Fehlallokation (A), Fehlweisung (Z), Bewe-
gung [B) sowie Unterbearbeitung (U] siehe Abbildung 9 sowie Tabelle 3).47

“2Womack et al., 2013, S.23

43 5. Bicheno, 1998, S.9

4“4 s Womack et al., 2013, S.51
4 s Ohnoetal., 2013, S. 165

4 Hisselmann, 2021, 5.81
47ygl. Hisselmann, 2021, S.84f.
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Abbildung 9: Projekt- und Projektportfoliotypische Arten der Verschwendung*

Des Weiteren wurden fiir das Lean Project Management bereits projektspezifische Bereiche
(Cluster] moglicher Verschwendung in Unternehmen identifiziert. Auch diese konnen fiir den
PPM-Kontext Gibernommen werden, da sie generisch und fir administrative bzw. Manage-
ment-Aufgaben geeignet sind. Die Bereiche fiir Verschwendungen lassen sich auf Ablaufe &
Organisation (A&O], Dokumentation & Datenverarbeitung (D&D], Kommunikation [K], Kom-
petenz [Komp.), Leistungserstellung (LE) und Planung & Design (P&D) begrenzen (siehe Ta-
belle 3.4

Durch die Konsolidierung von Verschwendungsursachen aus unterschiedlichen Quellen® so-
wie ergénzend aus eigenen Uberlegungen und Erfahrungen, konnten insgesamt 81 typische
Verschwendungen zusammengetragen werden (siehe Anhang 3). Diese Auflistung kann zwar
nicht als vollstandig angesehen werden, ist jedoch fir Unternehmen bei der Identifikation
und Abstellung von Verschwendungen hilfreich. Tabelle 3 zeigt einen kleinen Ausschnitt die-
ser Liste. Verantwortliche Personen konnen diese nach Verschwendungsart oder -bereich
filtern und sehen somit eine Auswahl an Verschwendungsursachen und deren Effekte, die
daraufhin behoben werden konnen.

48 g, Hisselmann, 2021, S.85

4 5. Hisselmann, 2021, S.84

% s, Poppendieck, 2003, 0.S.; Gorecki & Pautsch, 2013, S.19; Womack et al., 2013, S.23; Gemiinden et
al,, 2016; 0.5.; Matyas & Brenner, 2018, 0.5.; Belvedere et al.,, 2019, 0.S.; Erne, 2019, 0.5.; Hisselmann,
2021, 0.S.
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Tabelle 3: Auszug der Tabelle ,,PPM-Verschwendungsliste”

Verschwendung Effekt Art [Bereich |Kat.
Keine Feedbackgesprache. Vertane Lerneffekte |U D&D 3
Mehrarbeit 0 D&D 3
Unnotige Datenerhebung. Unndtiger Ressour-
0 D&D 3
cenverbrauch
Die Meeting-Strukturen sind ineffizient (zu
viele Meeting verglichen mit den realen Port-
folioanfordergngen, zu viele .Te.ilnehr.ner in Mehraufwand 0 K 1
Portfoliomeetings, Ausharren in ineffizienten,
zu langen oder ergebnislosen Besprechun-
gen.
Die Kommunikation ist unzureichend (auch zu | Koordinationsauf- U K 1
wenige Meetings verglichen mit den realen |Wand
Portfolioanforderungen). Mehrarbeit U K 1
Entscheidungen kommen zu spat oder wer- Zeitverschwendung |W  |LE ’
den nicht umgesetzt.

Im PPM-Kontext sind Verschwendungsursachen aus dem Einzel-Projektmanagement sowie
aus dem allgemeinen Management von Bedeutung. Es existieren allerdings auch Ver-
schwendungen, die nur das reine PPM und dessen Prozesse betreffen. Daher kann die Auf-
listung zusatzlich nach der Verschwendungskategorie differenziert werden. Hierbei wird in
Tabelle 3 unterschieden

e ob die Verschwendung zentral im Kontext von PPM auftritt (1),

e obdie Verschwendung vorwiegend im Einzel-Projektmanagement aber auch im Kon-
text von PPM existiert (2) oder

e obeseine allgemeine Verschwendung aus dem Management ist, die auch im Kontext
von PPM auftreten kann (3).

Das Prinzip von Womack und Jones, die Verschwendungsursachen in die beiden Typen | & I
zu klassifizieren, wird nicht fur jede einzelne Verschwendung vorgenommen, sondern sollte
als allgemein geltendes Prinzip gesehen werden. Das bedeutet, dass bei der Eliminierung
der Verschwendung immer bericksichtigt werden sollte, ob eine nicht wertschopfende oder
eine fur die Fihrung des Geschafts notwendige Verschwendung vorliegt.

Kernprinzipien der Lean-Agile PPM-Philosophie

Durch den Entschluss, die Lean-Agile PPM-Philosophie auf domanenspezifischen Kernprin-
zipien basieren zu lassen, bedarf es einer intensiven Analyse, um die richtigen Prinzipien
auszuwahlen. Zu deren ldentifikation und Validierung wurden daher u.a. zahlreiche Anwen-
dervortrage der Fachkonferenz IT-PPM Con 2022 ausgewertet, die als empirische Grundlage
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dienten. Zusatzlich fand die Auswahl der Kernprinzipien unter Betrachtung der Erfolgsfakto-
ren sowie Zielzustande statt, da diese mit Hilfe der Prinzipien erreicht werden sollen. Die
Kernprinzipien befinden sich alle auf derselben Ebene, wodurch keine Unterschiede in ihrer
Bedeutung existieren. Dies wird sowohl durch die einheitliche Einfarbung als auch durch die
kreisrunde Anordnung um das Paradigma herum veranschaulicht (siehe Abbildung 10).

Folgende Kernprinzipien werden fur das Lean-Agile PPM definiert:

Strategie-
orientierung

Kunden-
orientierung

- Adaptivitit

Vermeidung
von
Verschwendung

Prozess-

Minimalitat orientierung

Engpass-
orientierung

Abbildung 10: Die sechs Kernprinzipien der Lean-Agile PPM-Philosophie

Strategieorientierung
Leitfrage: Warum soll eine (Projekt-) Leistung erbracht werden?

Das Prinzip der Strategieorientierung besagt, dass nur die Projekte durchgefiihrt werden
sollen, die zu der vorhandenen Unternehmens- und PPM-Strategie passen. Das heif3t, dass
die Umsetzung der PPM-Komponenten der zuvor fest definierten Strategie entsprechen
muss. Dadurch soll verhindert werden, dass Projekte im PPM autorisiert werden, die durch
eine fehlende Abstimmung mit dem Zielsystem lediglich kurzfristig rentabel sind, allerdings
langfristig fir das Unternehmen keinen wesentlichen Mehrwert erzeugen. Daher missen bei
der Projektpriorisierung und der damit einhergehenden Ausrichtung des Projektportfolios
Kriterien angewendet werden, welche die Strategiekonformitat des Unternehmens bertck-
sichtigen.”

's. Kunz, 2007, S5.28
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Das PPM-System darf nicht von der Unternehmensstrategie losgelost betrachtet werden.
Aus der Unternehmensstrategie ist daher die Strategie fiir das PP-Managementsystem
selbst (PPM-Strategie) abzuleiten, die auf jeder Ebene des PPM-Systems vorliegt und be-
kannt ist. Dabei hat jeder PPM-Prozess das Ziel zu verfolgen, diese Strategie bestmaglich
umzusetzen.

Kundenorientierung
Leitfrage: Wer ist der (Prozess-) Kunde?

Beim Prinzip der Kundenorientierung geht es darum, die eigenen Kunden zu kennen und die
Losungen an deren Nutzen auszurichten. Gemal3 Kano-Modell umfassen die impliziten und
expliziten Erwartungen des Kunden dabei die Basis- sowie Leistungsfaktoren.5? Zur Erho-
hung der Wettbewerbsvorteile (Kundenzufriedenheit und letztlich -bindung) sollten aber
auch die sog. Begeisterungsfaktoren bei der Nutzenbetrachtung mit einbezogen werden. Un-
ter Kunden verstehen sich hierbei all jene, die Projektportfolio-Leistungen empfangen, den
Leistungserstellungsprozess auslosen und einen hohen Einfluss auf die Akzeptanz des Pro-
jektportfolios haben. Dementsprechend orientieren sich alle Aktivitaten an den Beddrfnissen
der Kunden, welche sowohl extern als auch intern sein konnen. Daher ist es wichtig zu wis-
sen, wer der Kunde ist, welche Eigenschaften der Kunde als positiv empfindet und welche
Leistung dazu fuhrt, dass er sich wohlfuhlt. Hierfir missen die Mitarbeitenden an jeder Be-
arbeitungsstelle den Wunsch des Kunden kennen, um das eigene Handeln daran auszurich-
ten. Dadurch konnen die Mitarbeitenden eigenstandig und flexibel die Prioritaten ihres Vor-
gehens aus Sicht des Kunden festlegen. Hierbei ist nicht nur der Endkunde von besonderer
- wenn auch primarer - Bedeutung, sondern auch der direkt nachfolgende Prozesskunde
muss stets berlcksichtigt werden. Das zentrale Ziel dieses Prinzips ist der langfristige und
stabile Beziehungsaufbau zu den Kunden. Hierflr werden die Wiinsche bzw. Bedurfnisse der
Kunden regelmafig und systematisch erfasst, analysiert und das eigene Handeln danach
ausgerichtet.®

Bei der Gestaltung der PPM-Prozesse stehen die Prozesskundenbedirfnisse an erster
Stelle. Daher sind alle Handlungen der am PPM beteiligten Mitarbeiter an den (nachfolgen-
den) Prozesskunden auszurichten. Hierfiir werden die nachgelagerten Akteure in vorgela-
gerte Prozesse einbezogen und umgekehrt. Demzufolge werden die Mitarbeiter aktiv in den
Strategieprozess miteinbezogen. Tatigkeiten, die Uber die Prozesskundenanforderungen
hinausgehen, gilt es zu vermeiden oder auf ein Minimum zu reduzieren. So werden Prozesse,
Methoden und Tools nur bis zum optimalen Aufwand-Nutzen-Verhaltnis entwickelt. Das An-
wenden von Zufriedenheitsabfragen stellt zudem eine Maoglichkeit der Erfolgsmessung des
PPMs dar.

Prozessorientierung
Leitfrage: Wie wird die Leistung erbracht?

Die Prozessorientierung verdeutlicht, dass sowohl die Handlungen des Unternehmens als
auch die Prozesse auf die Wertschopfung ausgerichtet werden sollen. Der Begriff Wert-

525 7.B. Jochem/Geers, o.J.
5 5. Refa-Lexikon 0.D., ,Kundenorientierung”
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schopfung bezeichnet alle unternehmerischen Aktivitaten, .. die den Wert eines Produktes o-
der einer Dienstleistung fiir den Kundennutzen erzeugen”.% Die Handlungen konzentrieren
sich somit ganzheitlich auf die Schritte zur Erzeugung der angestrebten Leistung, z.B. des
Produkts. Dabei sollte angestrebt werden, den gleichmafigen ,.Flow™ in der Prozessabwick-
lung zu gewahrleisten, d.h. Stockungen, aber auch singulare Beschleunigungen zu vermei-
den.’® Die Umsetzung von Prozessorientierung bedeutet nicht zuletzt auch Teamarbeit und
Delegation von Verantwortung und Befugnissen.®

Der Fokus des PPM-Systems selbst sollte auf dem primaren Wertschopfungsprozess -Von
der Projektidee bis zur Nutzenrealisierung- liegen (siehe Kap. Wertstréme im PPM). Metho-
den und Tools werden daher so konzipiert, dass sie die Realisierung des Wertschopfungs-
prozesses erleichtern.

Engpassorientierung
Leitfrage: Was limitiert den Durchsatz?

Jedem Leistungserstellungsprozess wohnt ein Engpass inne, der den Durchsatz des Prozes-
ses und damit die Leistung limitiert. Beim Kernprinzip der Engpassorientierung geht es um
die Vermeidung von Multitasking, die Nivellierung der Belastung und damit um die Schaffung
von Freiraumen - insbesondere durch Work-in-Progress (WIP]-Limitierung.

Die Engpassorientierung (Theory of Constraints, TOC) postuliert die Identifizierung und Ver-
ringerung von Engpassen, die in den Prozessen des PPM-Systems, die Leistungsfahigkeit
begrenzen. Durch die Ausrichtung auf die Engpdsse und damit den ,,Flaschenhals” des Sys-
tems kann der Durchsatz verbessert werden. Die TOC-Methode umfasst generell finf
Schritte:%’

1. ldentifizierung des Engpasses, z.B. die Bearbeitungskapazitat von Projektantragen.

2. Maximierung des Durchsatzes am Engpass, z.B. die Verschlankung des zu bewertenden
Business Case.

3. Synchronisation aller Prozesse, z.B. die terminliche Anpassung des Genehmigungsver-
fahrens.

4. Reduzierung des Work-in-Progress, z.B. die Limitierung der zeitgleich zu bearbeitenden
Projekte.

5. Kontinuierliche Verbesserung, z.B. Einholen von Feedback zur Prognosequalitat von Bu-
siness Cases im Rahmen von Retrospektiven oder Reviews.

Ein weiteres Beispiel im Kontext von PPM ist die Verfiligbarkeit von qualifizierten Projektma-
nagern. Die Engpassorientierung fordert hier, dass alle Mafinahmen ergriffen werden, um
die Verfugbarkeit von qualifizierten Projektmanagern zu erhohen, z.B. durch gezielte Weiter-
bildungsmalBnahmen oder die Einstellung von zusatzlichem Personal. Alle anderen Projekt-
managementprozesse werden zur Unterstitzung des Engpasses synchronisiert und Be-
stande abgebaut, um Ressourcen freizusetzen.

% Finkeissen, 2000, S.46f.

% g5 z.B. Womack/Jones, 2013, S. 65ff
% g z.B. Hammer, 1997, S. 62

57vgl. Cox/Schleier, 2011
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Diese Beispiele zeigen, wie die Engpassorientierung in verschiedenen Bereichen des PPM
zur Steigerung der Effizienz und Wirtschaftlichkeit eingesetzt werden kann. Es ist wichtig zu
erkennen, dass die TOC-Methode im unmittelbaren Zusammenhang mit der Prozessorien-
tierung steht und im PPM-System die Prozesse individuell betrachtet werden miissen -
.Flow where you can [Prozess], and pull where you must [Engpass]”.5

Minimalitat
Leitfrage: Womit erreicht die Leistung (bereits) ihren Nutzen?

Durch das Anwenden des Prinzips Minimalitdt werden Sekundaraktivitaten im PPM-Kontext
begrenzt. Gleichzeitig soll der Grundgedanke ,Small is beautiful” verinnerlicht werden,
wodurch Projektgrof3en, -artefakte und -produkte bestmdoglich minimiert werden, ohne al-
lerdings den Mehrwert fur die Kunden zu vernachlassigen. Minimalitat beschreibt im Allge-
meinen ,.ein sehr geringes Ausmaf an GréfBe, Starke o. A."® Im PPM-Kontext bedeutet dies
zum Beispiel das Vorhandensein weniger Schnittstellen®®, das Kleinschneiden von Projek-
ten®! sowie das nicht exakte Ausplanen von Ressourcen und somit das Zulassen von Unge-
nauigkeiten.®? Des Weiteren konnen mit dem Prinzip auch die Begriffe Minimum Viable Pro-
duct (MVProd] bzw. Minimum Viable Project (MVProj] assoziiert werden.

Das MVProd stellt dabei die kleinste Einheit dar, ,welche es erlaubt, das spatere Produkt
oder Teilaspekte des Produkts dem Endkunden vorzustellen und damit zu tberprifen, ob es
dem Kunden bereits einen Mehrwert bietet.”3

Auf ahnlicher Weise kann auch das MVProj definiert werden. Hierbei handelt es sich um , die
Umsetzung einer Teilfunktionalitat eines Projekts, die es erlaubt zu Uberprifen, ob diese
Funktionalitat einen Mehrwert fir den Kunden darstellt und die einfache Benutzbarkeit ge-
geben ist. ¢

Insbesondere in frilhen Phasen des PPM-Prozesses sollte der Arbeitsaufwand moglichst ge-
ring gehalten werden. So ist es beispielsweise von Vorteil, fir den Projektantrag einen mini-
mierten Steckbrief zu nutzen und fir die Projektbewertung nur die wichtigsten Kriterien zu
verwenden. Gleichzeitig bietet es sich an, Projekte kleiner (schmaler und kiirzer) zu machen
oder lediglich in Abschnitten (z. B. Releases) freizugeben. Dies fiihrt zu einer Reduzierung
der Projektdauer und des Projektumfangs (MVProj/MVProd], ohne dabei den Mehrwert fiir
den Kunden zu vernachlassigen. Scherer beschreibt in seinem Vortrag dieses Vorgehen als
.good enough to go“, Feigl bezeichnet dies als ,,Quick-Wins realisieren”. Zudem sollte hier
auch das Pareto-Prinzip genannt werden, auch bekannt unter dem Namen 80-20-Regel. Die-
ses besagt, dass in einem bestimmten Leistungsbereich das Aufwand-Nutzen-Verhaltnis
ideal ist. Eine Steigerung der Leistung kann anschlieend nur noch mit einem unverhaltnis-
mafigen Mehraufwand erzielt werden.

8 nach Rother/Shook, 1999

% Dudenreaktion, 0.D.: ,Minimal”

60 5. Kahl, 2022, S.5

¢1s. Scherer, 2022, 5,15

62 s, Feigl, 2022, S5.19

¢ Weingartner & Hofstatter, 2016, S.147f.
64 ependa, S.149

6 s, Scherer, 2022, 5,14
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Grundsatzlich kann das Prinzip der Minimalitat auf jeden PPM-Prozess im Sinne des Pareto-
Prinzips angewendet werden. Dies ermdglicht eine leichtere Handhabung der PPM-Prozesse
und erhoht automatisch das Aufwand-Nutzen-Verhaltnis.

Adaptivitat
Leitfrage: Welches Vorgehen bedingt der Kontext des Systems?

Entscheidungen, die Projektdurchfihrungen betreffen, sollten so gestaltet werden, dass sie
die Flexibilitat nicht unnotig einschranken und Gestaltungsoptionen fiir z. B. neue Projekte,
veranderte Rahmenbedingungen oder neu gewonnene Erkenntnisse belassen.

Der Begriff Adaptivitat kann als Fahigkeit definiert werden, die es ermoglicht, ,sich an Ver-
anderungen der duBleren Bedingungen anzupassen”.¢ Dies ist vor allem im Leben inmitten
der VUKA-Welt von besonderer Bedeutung. Aufgrund der zukiinftig unsicheren Entwicklung
ist eine vorausschauende Planung deutlich schwieriger umzusetzen. Gleichzeitig andern sich
stetig die Einflussfaktoren durch veranderte Umfeldbedingungen, durch veranderte Stake-
holder-Anforderungen sowie durch den Erkenntnisgewinn im Verlaufe der Bearbeitung.¢” Mit
zunehmender Weite der Planung in die Zukunft nimmt dadurch deren Treffsicherheit ab, da
sich gleichzeitig die Wahrscheinlichkeit des Eintretens unvorhergesehener und unvorher-
sagbarer Ereignisse erhoht.¢® Dem entgegensteuern soll das Prinzip der Adaptivitat, welches
ermoglicht, nach vorgegebenen Zeitraumen sowohl das System als auch Planungen und Me-
thoden an die aktuelle Situation anzupassen und neu auszurichten. Damit ein Unternehmen
flexibel auf neue Anforderungen reagieren kann, beschreibt Felchlin Adaptivitat als kriti-
schen Erfolgsfaktor fir agiles PPM.¢? Auch in den SAFe Lean-Agile Prinzipien wird die Grund-
idee der Adaptivitat aufgegriffen. Leffingwell verwendet bei der Beschreibung dieses Prinzips
die Begriffe Variabilitat und Flexibilitdt. Diese werden bei der vorliegenden Interpretation der
Adaptivitat zusatzlich um die Begriffe problem- und situationsangepasst erweitert.

Mit Blick auf das PPM-System selbst ist es wichtig zu verstehen, dass der ,Check - Act”-
Prozess regelmaflig von neuem durchlaufen wird. Dadurch bleibt zum einen die PPM-Stra-
tegie nicht fir mehrere Jahre bestehen, zum anderen kann das PPM-System flexibel auf
neue Anforderungen reagieren und sich an die Rahmenbedingungen des Unternehmens an-
passen.

Handlungsprinzipien der Lean-Agile PPM-Philosophie

Die Handlungsprinzipien dienen im Wesentlichen der Handhabung der PPM-Prozesse und
sind Empfehlungen fir Unternehmen, die das Lean-Agile PPM-Konzept realisieren wollen.
Herneck & Kneuper definieren Handlungsprinzipien als Praktiken bzw. Best Practices, die
Kernprinzipien unterstiitzen und helfen, diese operativ umzusetzen. Allerdings lassen sich
Handlungsprinzipien im Allgemeinen keinem Kernprinzip eins zu eins zuordnen.”® Durch den
Einsatz von Methoden und Tools konnen die Handlungsprinzipien weiter prazisiert werden,

¢ DWDS, 2019, ,adaptiv”

¢7 5. Hiisselmann & Maibach, 2020, 5.13
68 g Hisselmann, 2021, S.124f.

¢?s. Felchlin, 2022, S.20

s, Hertneck & Kneuper, 2011, S.15
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allerdings sind diese auch ohne weitere Operationalisierung fir Unternehmen bereits nutz-
bar.”" In der vorliegenden Arbeit erfolgt eine Differenzierung in allgemeine Lean-Handlungs-
prinzipien sowie in zusatzlich fir das PPM aufgestellte Handlungsprinzipien (siehe Abbildung
11). Die allgemeinen Lean-Handlungsprinzipien haben zwar ihren Ursprung in der Lean Pro-
duction, konnen jedoch trotz ihrer prozessorientierten Herkunft auch auf das PPM projiziert
werden.

e
aus ,Lean
Handlungs-

prinzipien .
Zusitzliche < Multi-PM
fur PPM Einzel-PM

Abbildung 11: Differenzierung in allgemeine Lean-Handlungsprinzipien und zusatzliche
Handlungsprinzipien fiir das PPM

Durch Analyse verschiedener Quellen wurde bereits im Kontext von Lean Project Manage-
ment eine Liste an Handlungsprinzipien erstellt.”? Diese Liste kann auch fir das Lean-Agile
PPM-Konzept als gemeinsamer Nenner der allgemeinen Lean-Handlungsprinzipien be-
zeichnet werden (siehe Tabelle 4).

Tabelle 4: Top-10-Handlungsprinzipien des Lean Managements”

Handlungsprinzip | Beschreibung

Eigenverantwor- Jeder Mitarbeitende ist fur die Erfillung seiner Aufgabe selbst
tung verantwortlich, kann aber jederzeit auf das Team zuriickgreifen.

Nach jeder Aktivitat folgt ein Feedback, um Erfolge und Verbes-

Feedback . 3y
serungspotenziale erkennen zu kdnnen.

Fir einen gemeinsamen Konsens werden Arbeitsschritte sowohl

Standardisierung schriftlich als auch visuell standardisiert.

... an der Wurzel. Jeder Mitarbeitende wird in den Qualitatspro-

Sofortige Mangel- zess einbezogen. Prozessstorungen und Fehler werden (im
beseitigung Team) sofort analysiert, bis die Ursache erkannt und behoben
wurde.

M5, Hisselmann, 2021, S.109
25 Hisselmann, 2021, S.110
5. Hisselmann, 2021, S.110
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Handlungsprinzip

Beschreibung

Visualisierung (An-
don)

... von Informationen, Fehlern und Problemen. Komplexe Zusam-
menhange, Ziele, Vorgaben, Standards sowie Material- und Pro-
zessfluss werden visuell aufbereitet. Fehler werden visuell dar-

gestellt, um auf diese aufmerksam zu machen.

Antizipative Prob-
lemlosung (Poka
Yoke)

Fiur eine Null-Fehler-Qualitat werden maogliche Fehler bereits
vermieden, bevor sie auftreten konnen. Antizipation statt Reak-
tion.

Kleine Verbesse-
rungsschritte (Kai-
zen)

Verbesserung erfolgt in kleinen Schritten und nicht in radikalen
Veranderungen. Eine Verbesserung erfolgt auf das Feedback ei-
ner vorherigen.

Probleme am Ort
des Geschehens
(Gemba)

... analysieren. Probleme und Prozessstérungen werden am Ort
des Geschehens analysiert und ggf. behoben, um mdgliche Aus-
wirkungen einer Entscheidung erkennen zu konnen.

Fehlerkultur (Han-
sei)

Fehler in Form von Selbstreflektion akzeptieren und aus diesen
lernen und Strategien entwickeln, um sie in Zukunft zu vermei-
den.

Die fur das PPM zusatzlich aufgelisteten Handlungsprinzipien sind dagegen explizit fir den
PPM-Kontext definiert (siehe Abbildung 12). Fiir das Aufstellen der Handlungsprinzipien be-
darf es ebenfalls fundierter Quellen, die die Korrektheit dieser belegen. Daher dienen auch
in diesem Fall die Inhalte aus den Vortragen der Konferenz IT-PPM Con2022 als empirische
Grundlage. Nachfolgend werden die einzelnen Handlungsprinzipien naher erlautert.

Klarheit

Dezentralisierung

Timeboxing

Rollierende
Planung

Kurze

Planungszyklen Kohdrenz

Lernen WiP-Limitierung

Abbildung 12: Fiir das PPM zusétzliche Handlungsprinzipien
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Kurze Planungszyklen

... ermoglichen ein schnelles Anpassen auf veranderte Umwelt- und Rahmenbedingungen.’
Sie umfassen eine Kombination aus Timeboxing und rollierender Planung:

Timeboxing: Jede Entwicklung bzw. Aufgabe wird in einer Timebox von fester Dauer
durchgefihrt, weshalb sich die zu entwickelnde Funktionalitat an die Timebox an-
passt.” Eine Timebox definiert einen festen Zeitrahmen, an dessen Ende eine be-
stimmte Menge von Ergebnissen in einem vorgeschriebenen Detailgrad vorliegen
soll.” Timeboxing ist daher eine Methode, die zum Ende des definierten Zeitraums
ermittelt, welche Anforderungen bis dahin erfolgreich umgesetzt wurden und welche
offen geblieben sind und somit in einer nachsten Iteration umgesetzt werden miis-
sen.”’

Rollierende Planung: Es liegt zunachst nur eine Grobplanung vor, die detaillierte Pla-
nung erfolgt stets fir einen fest definierten Zeitraum der unmittelbaren Zukunft (z. B.
die nachste Phase des Projekts).” So wird ermdglicht, dass z. B. Ressourcen nicht
exakt ausgeplant werden missen und somit Ungenauigkeiten zugelassen werden
konnen.” Dabei gilt: ,So viel Konzeption und Planung vorab wie notig, so wenig wie
maoglich.”®

Klarheit

... ist ein umfassendes Prinzip, welches auf viele Domanen projiziert werden kann. So z. B.
auf das Rollenverstandnis und deren Verantwortungen, auf die klare Ausrichtung an mess-
baren Businesszielen® oder auf eine allgemeine Transparenz in den Prozessen des Lean-
Agil PPMs .82

Koharenz

... wird als ein Zustand definiert, indem sich Menschen gut und zufrieden fihlen. Das daraus
resultierende Koharenzgefihl ist verantwortlich, um bei Herausforderungen widerstandsfa-
hig zu bleiben. Bei Mitarbeitenden im PPM wird dies empfunden, sofern die gemeinsamen
Ziele transparent sind und die individuellen Tatigkeiten als sinnvoll und logisch angesehen
werden. Des Weiteren mussen die Ressourcen und die passenden Rahmenbedingungen fir
die Zielerreichung vorliegen. Sind diese drei Bereiche gemeinsam erfillt, kann Koharenz er-
zeugt werden.®

74 5. Haufe, 2020, 0.S.

5g. Jalote et al., 2004, 0.5

76 5. Oestereich & Weiss, 2009, S.66
"7s. Oestereich & Weiss, 2009, S5.62
8 5. Project-Base, 2022, 0.S.

7 s. Feigl, 2022, S.19

80 H{jsselmann, 2020, S.13

815, Kahl, 2022, S.5

82 5. Hoffmann, 2022, S.7

8 5. Heller, 2021, 0.S.
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Dezentralisierung

Funktionen und Aufgaben werden hier auf verschiedene, untergeordnete Stellen tGbertragen.
Dies kann Freigaben betreffen® aber auch Entscheidungsfindungen.®

Planung auf mehreren Ebenen

Agiles Planungsprinzip, welches besagt, dass zu unterschiedlichen Zeiten und Zyklen und
auf verschiedenen Ebenen die Unternehmensplanung durchgefiihrt werden soll.®

Partizipation

Im allgemeinen Sprachgebrauch als das Teilhaben, Teilnehmen oder Beteiligt sein verstan-
den, bedeutet es im PPM-Kontext gemeinsame Verantwortung®’ sowie die Stakeholder kon-
tinuierlich in die PPM-Prozesse miteinzubeziehen.® Darin liegt auch der wesentliche Unter-
schied zur Eigenverantwortung. Wahrend bei Partizipation der Fokus auf das Involvieren von
Mitarbeitenden liegt, steht bei der Eigenverantwortung das selbstandige Handeln im Vorder-
grund.

Pull

Beim Pull-Prinzip wird der Wertstrom erst dann in Gang gesetzt, sofern eine Anfrage einer
nachgelagerten Stelle (Kunde] eingegangen ist. Mit der Produktion bzw. mit dem Abarbeiten
der Aufgabe wird demnach nur dann begonnen, wenn die Leistung nachgefragt wird.®? Nach-
frage kann dabei durch Dringlichkeit, (kapazitative) Méglichkeit und/oder Sinnhaftigkeit in-
duziert werden.

Lernen

Lernen bedeutet, sich Wissen und Kenntnisse anzueignen bzw. Fertigkeiten zu erwerben.?
Im PPM-Kontext sollen Wissen, Kenntnisse und Fertigkeiten fur die zukiinftige Nutzung zur
Verfiigung stehen und kontinuierlich weiterentwickelt werden.

WiP-Limitierung

Im Rahmen der WiP-Limitierung wird festgelegt, wie grof3 die maximale Menge an Aufgaben
sein darf, die in jedem Status eines Workflows vorhanden ist.”' Die WIP-Limitierung ist auch
eines der zehn Lean-Agile Prinzipien, die im Scaled Agile Framework (SAFe] angewendet
werden. Das von Leffingwell entwickelte Framework ist einer der meistgenutzten Ansatze,
um Agilitat auf die Portfolioebene zu skalieren.?? Leffingwell beschreibt das Prinzip so, dass
der WIP visualisiert und begrenzt wird, Losgrof3en reduziert und Warteschlangen verwaltet
werden mussen.?” Durch die WIP-Limitierung reduziert sich so zum einem die Anzahl an
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gleichzeitig ausgefihrten Projekten, wodurch die angefangenen Projekte zum vereinbarten
Zeitpunkt beendet werden.? Zum anderen werden Mitarbeitende und Ressourcen nicht iiber-
lastet und miissen nicht mehr so haufig zwischen unterschiedlichen Projekten wechseln. An-
gestrebt werden sollte eine planmafige Auslastung unterhalb der Kapazitatsgrenze, z.B. bei
80%, um dadurch die Flexibilitat bzw. Reaktionsfahigkeit fir Ungeplantes zu erhalten.

Die WIP-Limitierung fihrt im Allgemeinen zu deutlichen Produktivitatssteigerungen. Um die
Gesamtsituation im Projektportfolio erheblich zu verbessern, reicht laut Seidl eine Absen-
kung von 25 bis 35 % der parallel laufenden Projekte aus.”

Gestaltung der PPM-Wertstrome

Zunachst werden in diesem Kapitel die Kern- und Handlungsprinzipien konkret auf die Pro-
zesse des PPM-Frameworks angewendet. Hierfir werden zunachst die Wertstrome des
PPMs identifiziert und mit den PPM-Prozessen ausgestaltet. Dies ist notwendig, da daraus
resultierende Teilwertstrome abgeleitet werden konnen und deren Aufstellung wiederum zu
einer verstandlicheren Interpretation der Prinzipien fuhrt.

Durch das Berucksichtigen der Kern- und Handlungsprinzipien auf Prozess-Ebene konnen
letztendlich Methoden und Tools definiert und ausgestaltet werden.

Wertstrome im PPM

Die Wertstrome im PPM werden anhand der High-Level-Prozesslandschaft des LAUP?-Mo-
dells identifiziert. Dabei wird zwischen primaren und sekundaren Hauptwertstromen diffe-
renziert. ,Primar” bedeutet die Einordnung als unmittelbar wertschopfend fiir die Doméne,
.sekundar” hingegen (nur) indirekt, gleichsam als Mittel zum Zweck.

Die Wertschopfungsketten (WSK) werden fir die Teilwertstrome gebildet (siehe Abbildung
13) und kénnen mit den Prozessen der PPM-Prozesslandkarte ausgestaltet werden.

% s, 7.B. Techt, 2015
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- Hauptwertstrome - - Teilwertstrome, Eb. 1 - - Teilwertstrome, Eb. 2 -

Von der Projektidee Von der Projektidee zum
zum Projektstart beantragten Projekt/ Projektantrag

Von der Projektidee zur Vom Projektstart Vom Projektberichtzu den
Nutzenrealisierung zum Projektergebnis Entscheidungsmalnahmen

Vom Projektergebnis zur
Nutzenrealisierung

Vom Projektwissen zum

Vom impliziten Wissen zur Organisationswissen

Anwendung [~ Vom Organisationswissen zur
Bereitstellung von PPM-
| Methoden&Tools |

Wertstrome im PPM

Von der Unternehmensstrategie
Von der zum strat. PPM-Konzept

Unternehmensstrategie zum
PPM-System Vom strat. PPM-Konzept Vom strat. PPM-Konzept zum “

zum etablierten PPM-System operativen PPM-System

Abbildung 13: Identifizierte Wertstrome im PPM?

Die Gestaltung der Wertstrome ist gemaf der Lean Management-Philosophie mit einer Nut-
zenerwartung aus Kundensicht auszurichten.

(Primarer) Hauptwertstrom: Von der Projektidee zur Nutzenrealisierung

Das Projektergebnis liegt zum richtigen Zeitpunkt in der richtigen Form vor, wird vom Kun-
den genutzt und erbringt den erhofften Mehrwert (siehe Abbildung 14).77

Projektidee
liegt vor

Planning &

Controlling Closure

Project
Nutzen-
Revision

. ) liegt vor
Projektantrag Projektergebnis
liegt vor liegt vor

Von der Projektid Vom Projekt bni
SHEE .I"DJE See Vom Projektantrag zum Projektergebnis L efgfg e
zum Projektantrag zur Nutzenrealisierung

Abbildung 14: WSK ,Von der Projektidee zur Nutzenrealisierung” im Uberblick

(Primarer) Hauptwertstrom: Vom impliziten Wissen zur Anwendung

Das im Laufe der Projektarbeit erlangte fachliche und methodische Wissen wird so aufberei-
tet, dass dieses fir zukiinftige Anwendungen genutzt werden kann (siehe Abbildung 15).%8

% in Anlehnung an Hiisselmann, 2021, S.264
97 5. Hisselmann, 2021, S.265
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©® oo o e D

Projekt hat neues PPM- Metthoden/
Wissen generiert Projektwissen liegt in -Tools sind iiberarbeitet

der Organisation vor einsatzbereit

Vom Projektwissen zum Organisationswissen Vom Organisationswissen zur Bereitstellung von PPM-Methoden/-Tools

Abbildung 15: WSK , Vom impliziten Wissen zur Anwendung” im Uberblick

(Sekundarer) Hauptwertstrom: Von der Unternehmensstrategie zum PPM-System

Aus der Unternehmensstrategie heraus wird zunachst ein strategisches PPM-Konzept ab-
geleitet. Daraus resultierende Vorgaben und Richtlinien formen anschlieend das PPM-Sys-

tem (siehe Abbildung 16).%
PPM-System ist

Unternehmensstrategie
ist umzusetzen etabliert
PPM-System-Strategie

liegt vor
Von der Unternehmensstrategie
zum strat. PPM-Konzept

Abbildung 16: WSK , Von der Unternehmensstrategie zum PPM-System" im Uberblick

Vom strat. PPM-Konzept zum etablierten PPM-System

Interpretation der Kern- und Handlungsprinzipien

Die nachfolgend in Tabellenform dargestellten Teilwertstrome werden zunachst als kurze
WSK mit den entsprechenden PPM-Prozessen abgebildet. AnschlieBend erfolgt eine stich-
punktartige Erlauterung der Interpretation der Kern- und Handlungsprinzipien in Bezug auf
die PPM-Prozesse. Die in den Tabellen aufgefiihrten Erlauterungen sollten grundsatzlich fur
ein gutes Verstandnis der Gestaltung des Prozesses ausreichend sein, dennoch werden ein-
zelne Stichpunkte fiir das bessere Verstandnis detaillierter erlautert.

99 s. Hisselmann, 2021, S.265
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Teilwertstrom ,Von der Projektidee zum Projektstart”

WSK

Strategieorien- e
tierung

Kundenorientie-
rung

Minimalitat °

Engpassorientie- e
rung

Adaptivitat

Kernprinzipien

Business Cases avisieren den
erwarteten Nutzen mit Blick
auf die Strategien des Unter-
nehmens.

Bei der Bewertung der
Projekte wird die Unterneh-
mens-/ Portfoliostrategie
bericksichtigt.

Projektantrage (inkl. Business
Case) enthalten nur die fir die
nachfolgende Entscheidung
relevante Information.

Projektantrage (inkl. Business
Case] sind ,schlank”.

o Enthalten nur die fir eine
Entscheidung unbedingt
notwendige Information.

o Enthalten keine kinstlich
detaillierte Information.

o Die Methode zur Bewer-
tung ist so ,schlank” wie
moglich.

In einer bestimmten zeitlichen
Periode wird nur eine Anzahl
von Projektantragen initiiert,
um den Arbeitsfluss zu ge-
wahrleisten.

Die Genehmigung und
Nicht-Genehmigung von
Projekten erfolgt auf Basis
einer Bewertung zu deren
Strategiebeitrag.

Das verabschiedete Pro-
Jektportfolio ist diesbeziig-
lich ausgewogen gestaltet.

Der Einfluss der Projekte
auf die Marktposition des
Unternehmens wird ausrei-
chend bericksichtigt.

Projekte, die gestartet wer-
den, haben einen minimal
sinnvollen Umfang
(MVProj).

Projekte, die gestartet wer-
den, haben minimal mogli-
che Interdependenzen.

Die Anzahl der genehmig-
ten und insbesondere
gleichzeitig freigegebenen
Projekte ist unterhalb der
verfligbaren Kapazitat be-
grenzt.

Projektantrage (inkl. Busi-
ness Case) werden im zeit-
lichen Verlauf einer Evalu-
ierung und ggf. Fortschrei-
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WSK

Prozessorientie-
rung

Visualisierung

Antizipative
Problem-
losung (Poka
Yoke)

Dezentralisie-
rung

Planung auf
mehreren Ebe-
nen

Handlungsprinzipien

Templates fur Projektantrage
(inkl. Business Case] sind so
gestaltet, dass auch ungedubte
Antragsteller diese qualitativ
hochwertig bearbeiten kon-
nen.

Unsichere Informationen wer-
den diesbeziiglich bewertet (z.
B. mit Wahrscheinlichkeiten).

Die fachliche Bewertung er-
folgt auf der Ebene der hochs-
ten fachlichen Kompetenz,
vielfach dezentral.

bung unterzogen. (Ggf. wer-
den laufende Projekte
dadurch gestoppt.)

Die (mdgliche) Zusammen-
setzung des Portfolios wird
fur einen besseren Er-

kenntnisgewinn visualisiert.

Projekt-Roadmap und -
Pipeline sind visualisiert
verfiigbar (z. B. als grobes
Gantt-Chart sowie Kanban-
Board mit Projekt-Backlog].

Detailplanung erfolgt auf
unterer Management- bzw.
Team-Ebene.

Auf Portfolio-Ebene wird
nur die Projekt-Roadmap
und -Pipeline geplant [siehe
auch Visualisierung).

Detailplanung erfolgt auf
unterer Management- bzw.
Team-Ebene (siehe auch
Dezentralisierung).
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WSK

Kurze Planungs- e Projektfreigaben erfolgen

zyklen fur einen gut Uberschauba-
ren Zeitraum, z. B. 1 -2
Quartale.

e Projekte werden in regel-

mafigen Zeitabstanden
(Portfolio-Sprints) evaluiert,
Fortfihrungsentscheidun-
gen getroffen und Budgets
freigegeben, z. B. nach je
einem Quartal.

Standardisie- e Firdie Form der Datenerhe-

rung bung und der Antragstellung

gibt es definierte, klare Anlei-
tungen und Vorgaben.

e Die Bewertung erfolgt nach ei-
nem standardisierten Vorge-
hen und fur alle definierten
Falle gleichartig.

Tabelle 5: Teilwertstrom ,Von der Projektidee zum Projektstart”

Project Demand Management

Das Berlcksichtigen des Kernprinzips Minimalitdt bedeutet, dass Projektantréage (inkl. Bu-
siness Case) nur Daten enthalten, die zwingend notwendig und zum Zeitpunkt der Datener-
hebung aussagekraftig sind. Alle Daten, die fir den weiteren Verlauf nicht mehr relevant
sind, werden nicht erhoben. Informationen, die zum Zeitpunkt der Antragsstellung nur ge-
schatzt werden konnen, dirfen nicht , kiinstlich scharf” gerechnet werden. Sofern maglich
werden entsprechende Entscheidung nur vorlaufig getroffen und bei spaterem Vorliegen ge-
sicherter Details evaluiert (Bsp.: Nutzenquantifizierung des Projekts). Statt unsichere oder
geschéatzte Angaben abzugeben, wird auf Likert Skalen (z. B. ,hoch-mittel-gering”) zuriick-
gegriffen. Des Weiteren fuhrt das Anwenden des Kernprinzips dazu, dass die Methode zur
Bewertung der Projektantrage ebenfalls so ..schlank” wie mdglich gestaltet wird. Schlieflich
sind viele (denkbare) Kriterien in der Praxis meist nicht durchzuhalten. An dieser Stelle gilt
daher: ,Weniger ist mehr!”, mit der Moglichkeit bei Bedarf nachzusteuern.

Eine Projektbewertung nach einem standardisierten Vorgehen kann mit der Beriicksichti-
gung des Handlungsprinzips Standardisierung erzielt werden. Dabei erfolgt die Bewertung
rein durch die Beriicksichtigung der ermittelten Werte und beinhaltet keine emotionalen Ent-
scheidungen einzelner Personen. Dies fihrt zu einer hoheren Akzeptanz und Transparenz
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der erstellten Rangfolge und fiir alle Beteiligte ist klar, warum Projekte an der jeweiligen
Position eingeordnet sind (hGchster Score bis niedrigster Score).

PP-Authorization

Die Anwendung des Kernprinzips Strategieorientierung tragt zu einer ausgewogenen Gestal-
tung des Projektportfolios bei. Dieses bildet im Idealfall die von der Unternehmens-/Portfo-
liostrategie vorgegebene Richtung ab. Zudem existiert im Projektportfolio ein guter Mix aus
Projekten hinsichtlich Projektgrdfle, -aufwand und -kosten. Des Weiteren dirfen strategisch
unausweichliche Projekte in der Priorisierungsliste nach ,vorne gezogen” werden. Dies ist
allerdings nur in Ausnahmefallen und mit einer ausfihrlichen Erlauterung der Beweggriinde
moglich. Daraus resultiert, dass Verantwortliche fur die endglltige Priorisierung nur wenig
Einfluss auf die Entscheidungsgrundlage haben.

Durch das Prinzip der Engpassorientierung werden WIP-Limits definiert. Auf diese Weise
wird die Anzahl an Projekten reglementiert, die parallel freigegeben werden darf. Hierbei
sollte unbedingt die Ressourcenkapazitat beriicksichtigt und nur diejenigen Projekte freige-
geben werden, die mit den vorhandenen Ressourcen realisierbar sind (oder letztere erhoht).
Sind keine Ressourcen mehr vorhanden, diirfen Projekte nicht zur Umsetzung gedrangt wer-
den. Vielmehr ist eine sequenzielle Abarbeitung (anstatt paralleler] der Projekte anzustre-
ben, da dies mehr Projektfertigstellungen in kiirzerer Zeit verspricht.'%

Das Prinzip der Adaptivitat fuhrt dazu, dass Entscheidungen fir oder gegen ein Projekt im
zeitlichen Verlauf evaluiert und ggf. revidiert werden konnen. Dies beinhaltet neben einer
regelmaBigen Uberpriifung des Business Cases auch das Stoppen von bereits laufenden Pro-
jekten.

Teilwertstrom .Vom Projektbericht zu den Entscheidungsmafinahmen”

WSK Project Project
Mgmt. Mgmt.
Kernprinzipien
Strategieori- e Ressourcen - nicht zuletzt per-
entierung sonelle - werden entsprechend

des strategischen Nutzwerts
(Score) allokiert.

Kundenorien- e Das Projektberichtswesen ist

tierung so ausgestaltet, dass der Be-
richtsempfanger maximalen
Nutzen aus den Informatio-
nen ziehen kann.

10 5, Techt, 2015
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WSK

Minimalitat

Engpassorien-

tierung

Adaptivitat

Prozessorien-

tierung

Visualisierung

Antizipative
Problem-

losung
Yoke)

(Poka

Project
Mgmt.

Das Projektberichtswesen ist e
so ausgestaltet, dass keine
unnotigen, z.B. nicht weiter-
verwendeten Berichte er-
stellt, Daten erhoben oder In-
formation gesendet werden.

Der Prozess vom Sachverhalt
im Projekt Uber den Bericht
dariber sowie die Analyse bis
hin zu moglichen Mafnah-
men erfolgt zeitnah, zielge-
richtet, schnell und unter Be-
teiligung aller Wissenstra-
ger.

Eskalationswege sind klar
definiert und Eskalationen
werden bedarfsgerecht zeit-
nah aufgegriffen.

Handlungsprinzipien

Der Projektstatus (inkl. Risi- e
ken etc.) wird visuell darge-
stellt (z. B. in einem Status-
Dashboard).

Templates fir Statusberichte
sind so gestaltet, dass alle
Berichtenden diese qualitativ
hochwertig bearbeiten kon-
nen.

Project
Mgmt.

Die Ressourcenplanung erfolgt
rollierend mit zunehmenden
Detaillierungsgrad in naher Zu-
kunft (z. B. der ndchste Monat).

Personen sollten zeitgleich nur
an einer bestimmten, moglichst
geringen Anzahl an Aufgaben
beteiligt sein (idealerweise ein
Projekt).

Die Ressourcenplanung erfolgt
rollierend (siehe Minimalitat).

Die Auslastung und die Verfig-
barkeit von Ressourcen wird vi-
suell dargestellt.
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WSK

Standardisie-
rung

Probleme am
Ort des
Geschehens
analysieren
(Gemba)

Eigenverant-

wortung
Kurze Pla-
nungszyklen

Partizipation

Pull

Project
Mgmt.

Unsichere Informationen
werden bewertet (z. B. mit
Wahrscheinlichkeiten).

Statusinformation werden
standardisiert erhoben.

Probleme, Hindernisse oder
Auswirkungen werden mit
den Beteiligten gemeinsam
(und nicht nur auf der Basis
von Berichten) analysiert, um
mogliche Auswirkungen ei-
ner Entscheidung identifizie-
ren zu konnen.

Mitarbeiter melden/eskalie-
ren kritische Themen von
selbst.

Der Projektstatus wird in an-
gemessener Rhythmik erho-
ben -gegeben durch die An-
derungsdynamik des Um-
felds, die Dauer des Projekts
etc.

Der Projektstatus wird von
den Projektverantwortlichen
eigenstandig kommuniziert;
diese werden als Wissenstra-
ger in die Definition von Mal3-
nahmen einbezogen.

Probleme, Hindernisse oder
Auswirkungen werden nach
Madglichkeit auf der niedrigs-
ten maoglichen Ebene (der
groBten fachlichen Kompe-
tenz) gelost (i.d.R. das Team).

Der Zugriff auf Projektinfor-
mationen sollte jederzeit
durch das PPM maglich sein,

Project
Mgmt.

Die Ressourcenplanung erfolgt
in definierten Zeitslots und wird
in angemessener Rhythmik fort-
geschrieben.

Personelle Ressourcen werden
rollierend geplant.

Die Teams sind fur die Projekt-
ergebnisse sowie die operative
Steuerung selbst verantwort-
lich.

Aufgaben werden nach Maéglich-
keit im Pull-Verfahren durch die
Aufgabentrager selbst allokiert.
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WSK Project
Mgmt.

Project
Mgmt.

sodass diese bei Bedarf ,.ge-
zogen” werden konnen.

Sofortige e Prozessstorungen und Feh-
Mangelbesei- ler werden (am Ort des Ent-
tigung stehens] sofort analysiert, bis

die Ursache erkannt und be-
hoben wurde.

Tabelle é: Teilwertstrom ,,Vom Projektbericht zu den Entscheidungsmafinahmen”

Performance Management

Das standardisierte Erheben der Projektstatusinformationen ermdoglicht eine deutlich ver-
besserte Vergleichbarkeit der Projekte. Dies erleichtert auch die Skalierung der Perfor-
mance auf die Projektportfolio-Ebene.

Durch das Anwenden des Handlungsprinzips Pull wird der Projektstatus nicht nur in fest
vorgeschriebenen Zyklen im Einzel-Projektmanagement erhoben, sondern ist jederzeit fur
das PPM verfligbar. Hierzu ist im Regelfall eine adaquate IT-Unterstitzung inkl. Kopplung an
das ERP-System notwendig. Dies ermdglicht ein schnelles Eingreifen der verantwortlichen
Personen im Falle einer nicht planungskonformen Projektdurchfiihrung. Voraussetzung ist
allerdings, dass der Projektstatus laufend auf dem aktuellen Stand gehalten wird.

Kurze Planungszyklen fiihren zu einer zyklischen Uberwachung des Projektportfolios.
Dadurch kann die Projektrangliste angepasst werden, sofern sich Rahmenbedingungen (z.B.
Umwelt, technische oder wirtschaftliche Entwicklungen) geandert haben.

Resource Management

Das Prinzip Minimalitat fihrt in diesem Sinne dazu, dass der in der Ferne liegende Ressour-
cenbedarf lediglich mit einem minimalen Aufwand-Nutzen-Verhaltnis tGberprift wird. Dies
bedeutet, dass Bedarfe fir die Zukunft nur geschatzt werden, da sich diese noch stark ver-
andern kénnen.

Die WIP-Limitierung der Engpassorientierung schreibt indes vor, dass Mitarbeiter nur an ei-
ner maximalen Anzahl an Aufgaben beteiligt sein konnen. Dadurch verteilt sich die Arbeit
gleichmaBig und mogliche Uberlastsituationen werden vermieden. Fiir einen definierten
Zeitraum werden Personen einzelnen Projekten daher fest zugeordnet. Dies reduziert das
schadliche Multi-Tasking sowie unnétiges ..Projekt-Hopping™.

Kurze Planungszyklen verhindern den Bedarf einer exakten Ressourcenplanung. Hierdurch
reduziert sich der Planungsaufwand und die Ressourcen konnen auf Basis einer zyklischen
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Uberpriifung flexibel angepasst werden. Personelle Ressourcen kénnen zudem rollierend

geplant werden. Dies kann z. B. zu einer Planung nach folgendem Muster fihren:

e Perspektive + 1 Monat: tages- und personengenau

e Perspektive + 3 Monate: wochen- und rollengenau

e Perspektive + 8 Monate: monats- und abteilungsgenau

Teilwertstrom .Vom Projektergebnis zur Nutzenrealisierung”

WSK

Strategieori-
entierung

Kundenorien-
tierung

Minimalitat
Engpassorien-
tierung
Adaptivitat

Prozessorien-
tierung

Standardisie-
rung

Feedback

Lernen

Project
Mgmt.

Kernprinzipien

Das Nutzenmanagement bewertet den betriebswirtschaftlichen
Nutzen, den die Projekte erzielen, anhand deren (avisiertem) Stra-
tegiebeitrag.

Der Projektnutzen wird insbesondere (aber nicht nur) mit Blick auf
die Wirkung am Markt, also den externen Kunden bewertet.

Die Nutzen-Realisierung wird unter Berlcksichtigung der Kun-
denzufriedenheit erhoben.

Die Planung der jeweiligen projektspezifischen Nutzenrevision'??
sollte einen moglichst geringen Aufwand verursachen.

Die Nutzenrevision und deren Planung ist in die Prozesse des Pro-
jektmanagement systematisch integriert.
Handlungsprinzipien

Die Nutzenrevision ist verpflichtender Standard im PM und PPM.

Die Kundenzufriedenheit wird evaluiert.

Die Erkenntnisse der Nutzenrevision werden in das PPM-System
zuriickgespielt und fiihren ggf. zu entsprechenden Verbesserun-
gen (z. B. bei der Erstellung von Business Cases).

Tabelle 7: Teilwertstrom ,,Vom Projektergebnis zur Nutzenrealisierung”

015, Seidl, 2011, S. 68

1025, Axelos, 2017, S. 50-51
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Benefits Management

Das Prinzip der Kundenorientierung fihrt dazu, dass der Projektnutzen unter der Berick-
sichtigung der Kundenanforderungen erhoben wird (siehe Tabelle 7). Dabei sollte der Fokus
auf der Untersuchung liegen, inwiefern die Kundenbedirfnisse tatsachlich befriedigt wur-
den. Das PPM ist dann als erfolgreich zu bewerten, wenn der Kunde zufrieden ist und es von
Kundenseite zu keinen Eskalationen kommt.

Teilwertstrom: ,Vom Projektwissen zum Organisationswissen”

WSK

Kernprinzipien

Strategieorien- e Die Gestaltung der Wert-

tierung strome orientiert sich am
Corporate Knowledge Ma-
nagement

Kundenorien- e Die Wissensidentifikation, e Die Wissensvermittlung und In-

tierung -extraktion und -aufberei- formationsbereitstellung orien-
tung orientiert sich aus- tiert sich ausschlief3lich am Be-
schlie8lich am Nutzen fiur darf der Empfanger bzw. An-
potenzielle Anwender. wender.

Minimalitat Die Identifikation und Be- Informationen werden nicht

Engpassorien-
tierung

Adaptivitat

Prozessorien-
tierung

wertung von nutzbarem
Projektwissen sollte mit
moglichst geringem Auf-
wand moglich sein.

Die Gewinnung von nutzba-
rem Projektwissen sollte als
systematischer Teil der Pro-
jektabschlussprozesse
etabliert sein.

nach dem Motto ,Viel hilft viel”
gestreut (Information Overflow).

Die Aktualitat von Wissen und
Informationen muss gewahr-
leistet werden.




Gestaltung der PPM-Wertstrome 38

WSK
Handlungsprinzipien
Pull e Informationen und Wissen mus-
sen in zeitlicher und inhaltlicher
Hinsicht bedarfsgerecht ,.gezo-
gen” werden kdnnen.
Lernen e Das in der Projektarbeit er-
langte fachliche und metho-
dische Wissen steht fur die
zukunftige Nutzung zur Ver-
figung.
Fehlerkultur e Aus Fehlern wird gelernt

und Strategien werden ent-
wickelt, um diese in Zukunft
zu vermeiden.

Tabelle 8: Teilwertstrom: ,,Vom Projektwissen zum Organisationswissen”

Benefits Management

Das Prinzip der Kundenorientierung fihrt dazu, dass das in der Projektarbeit erlangte fach-
liche und methodische Wissen fir die zuklinftige Nutzung zur Verfiigung steht. Dazu gehort
zum einen das Aufbereiten des Wissens, zum anderen das Ablegen der Informationen. So hat
jeder im Unternehmen leichten und schnellen Zugriff darauf.

Das Vorleben einer richtigen Fehlerkultur ermdglicht, dass Fehler akzeptiert und nicht be-
straft werden. Voraussetzung ist, dass aus den Fehlern gelernt und Strategien entwickelt
werden, um diese in der Zukunft zu vermeiden.

Information Management

Das Anwenden des Kernprinzips Kundenorientierung fihrt dazu, dass von der Information
abh&ngige Mitarbeiter (Kunden) dieser nicht selbst aktiv nachgehen missen. Zudem ist kein
Filtern einer Informationsflut notwendig, da nur die Informationen an den Mitarbeiter/Kun-
den weitergegeben werden, die fur diesen von Relevanz sind.
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Teilwertstrom ,Von der Unternehmensstrategie zum strategischen PPM-Konzept”

WSK

Strategieori-
entierung

Kundenorien-
tierung

Minimalitat

Engpassorien-
tierung

Adaptivitat

Corporate
Development

Kernprinzipien

Die Strategie fir das PPM ist aus der Unternehmensstrategie ab-
geleitet.

Die (Vorgaben fir die] grundlegenden Elemente des PPM-Systems
(insbes. das Scoring-Modell) leiten sich wiederum aus der PPM-
Strategie ab.

Nicht zuletzt werden die Prinzipien der Lean-Agile PPM-Philoso-
phie bei der Gestaltung des PPM-Systems beriicksichtigt.

Die Wirksamkeit des PPM-Systems wird insbesondere (aber nicht
nur] mit Blick auf die Marktpositionierung des Unternehmens be-
wertet.

Die (Prozess-)JKunden des PPM-Systems (Unternehmensberei-
che, Projektleitungen etc.] werden identifiziert und das PPM-Sys-
tem unter Bericksichtigung deren Nutzenerwartungen gestaltet.

Die (Vorgaben fiir die) Elemente des PPM-Systems sind nach dem
Motto ., Weniger ist mehr” gestaltet. Sie werden erst nach entspre-
chendem Erfahrungsgewinn bei Bedarf angereichert. Beispiele
hierfur sind:

e das Scoring-Modell [mit wenigen Kriterien),

e die Projektantrage (mit wenigen eingeforderten Informatio-
nen),

e die Projekt-Philosophie von Minimum Viable Projects (, Think
big - start small!”).

Die Portfolioziele und -strategie werden nur fir einen real Uber-
schaubaren Zeitraum definiert, z. B. ein Jahr, bevor sie evaluiert
und ggf. angepasst werden.

Die (Vorgaben fir die) Elemente des PP-Managementsystems
(Scoring-, Rollen-, Prozessmodell, Teilportfolios, Projekttaxono-
mie etc.] werden ebenfalls in diesem Rhythmus evaluiert und ggf.
angepasst.
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WSK

Corporate
Development

Prozessorien- e Der Fokus liegt auf dem primaren Wertschopfungsprozess im
tierung PPM (,Von der Projektidee bis zur Nutzenrealisierung”).

Handlungsprinzipien

Standardisie- Der Prozess selbst muss nicht notwendigerweise standardisiert

rung sein, da es sich nicht um einen hoch-frequenten Routineprozess
handelt;'® seine Ergebnisse wo maglich und sinnvoll schon (z. B.
Scoring-Modell).

e Orientierung an PPM-Standards wo maglich und sinnvoll.

Kurze Pla- e Das PPM-System wird nach einem Jahr evaluiert. Die Timebox
nungszyklen sollte weder zu kurz sein (Instabilitat], noch zu lang (Inflexibilitat).
Partizipation e Einbeziehung der Stakeholder (Senior Management, Unterneh-

mensbereiche, Projektleitungen, Teams] in die Gestaltung.

Tabelle 9: Teilwertstrom ,Von der Unternehmensstrategie zum strategischen PPM-Konzept”

PPM-System Strategy Determination

Das Beriticksichtigen des Kernprinzips Adaptivitat fuhrt dazu, dass die Portfolioziele und
-strategie nur fir einen bestimmten Zeitraum definiert werden. Somit missen diese nicht
zwanghaft mehrere Jahre bestehen, sondern konnen bei Veranderungen in der Umwelt an-
gepasst werden. Dadurch kann das PPM-System flexibel auf neue Anforderungen reagieren.

Die Gestaltung der Elemente des PPM-Systems fiihrt unter der Bericksichtigung der Mini-
malitdt nach dem Motto ,Weniger ist mehr” zu einer leichteren Handhabung der PPM-Ele-
mente sowie zu einer Erhohung des Aufwand-Nutzen-Verhaltnis. Dennoch ist es moglich,
potenzielle Vorgaben fiir die Elemente bei Bedarf anzureichern (siehe Tabelle 9).

103 5, Fischermanns, 2013, S. 20-24
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Teilwertstrom .Vom strategischen PPM-Konzept zum etablierten PPM-System”

WSK

Strategieori-
entierung

Kundenorien-
tierung

Minimalitat

Engpassori-
entierung

Adaptivitat

Kernprinzipien

Die Komponenten des PPM-
Systems [(insbes. das Sco-
ring-Modell] leiten sich aus
der PPM-Strategie ab und er-
moglichen die Umsetzung
der Unternehmensstrategie.

Die Durchsetzung zur An-
wendung des PPM-Systems
lasst die operativen Anforde-
rungen der Prozesskunden
nicht auBer Acht (z. B. kein
birokratisches Vorgehen).

Operative Vorgaben zur An-
wendung von Methoden &
Tools sind auf ein notwendi-
ges Minimum beschrankt
(.Must-Haves").

Kriterien & Scoring-Modelle
sind moglichst schlank und
einfach zu gestalten.

Anderungen der Rahmenbe-
dingungen konnen zeitnah
umgesetzt werden.

Die Elemente des
PPM-Systems (Scoring-, Rol-
len-, Prozessmodell, Teil-
portfolios, Projekttaxonomie
etc.) werden in einem defi-
nierten Rhythmus (z. B. ein-
mal pro Jahr) evaluiert und
ggf. angepasst.

Die operativen Methoden &
Tools sind auf die Bedarfe der
Projekte, Fachbereiche und des
PPMs (Prozesskunden)
schnitten.

zuge-

Mitarbeiter missen nicht lange
auf den Support warten.

Methoden & Tools werden erst
nach entsprechendem Erfah-
rungsgewinn bei Bedarf ange-
reichert.

Anderungsanforderungen aus
der Praxis konnen zeitnah um-
gesetzt werden.

Die Anwendung von Methoden &
Tools lasst in der Praxis Spiel-
raum fur eine kontextspezifi-
sche, z.B. projektbezogene An-
passung bzw. Auswahl.
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WSK

Prozessorien-
tierung

Koharenz

Partizipation

Standardisie-
rung

Visualisierung

Kleine  Ver-
besserungs-
schritte

Feedback

Handlungsprinzipien

Die Anwender des PPM-Sys- e
tems verstehen die Ziele der
zugehorigen Elemente, sie
betrachten letztere als sinn-
voll und logisch und akzeptie-
ren sie daher.

Die Bewertungskriterien e
werden unter Beteiligung von
PPM-Stakeholdern und
Fachexperten definiert.

Standards werden - wo sinn- e
voll - definiert; dazu gehoren
insbesondere die Kriterien
und das Scoring Modell.

Verbesserung des Umset- o
zungsgrads von Vorgaben
des PPM-Systems durch
visuelle Elemente.

Nach Projektabschluss er-
folgt innerhalb des Projekt-
teams eine Feedbackrunde.

104 COTS: Commercial of the Shelf

Die Methoden & Tools sind so
gestaltet, dass sie in der Bear-
beitung einen effizienten und ef-
fektiven Prozessfluss ermaogli-
chen (z. B. durch Workflow-Un-
terstitzung).

Die Anwender der Methoden &
Tools haben die passenden Res-
sourcen (z. B. IT-Unterstiitzung)
und Rahmenbedingungen (z. B.
Kapazitat), um diese anzuwen-
den.

Die Elemente des PPM-Systems
werden unter Einbeziehung der
Stakeholder, insbes. Prozess-
kunden, gestaltet.

Aus den Best Practices der Pro-
jektarbeit im Unternehmen wer-
den sinnvolle Standards abge-
leitet.

Unternehmenseigene Prozesse
& Tools nutzen wenn immer
maoglich (und sinnvoll] vorhan-
dene Standards (Referenzmo-
delle, COTS-Produkte)

Die bereitgestellten Methoden &
Tools bieten visuelle Vermitt-
lung von Sachverhalten (z. B.
grafische Auswertungen).

Fortlaufende Verbesserung der
Methoden & Tools.
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WSK

Kurze Pla- e Standards (Kriterien & Sco-
nungszyklen ring-Modelle etc.) und Vorga-
ben werden in vordefinierten
Zyklen Uberprift und ggf. an-

gepasst.

Klarheit e Vorgeben klarer Regeln,
Strukturen, Aufgabenberei-
che, etc.

Tabelle 10: Teilwertstrom ,Vom strategischen PPM-Konzept zum etablierten PPM-System™

PPM-Governance

Die Anwendung des Handlungsprinzips Standardisierung sorgt dafiir, dass z. B. Kriterien o-
der das Scoring-Modell standardisiert vorliegen. Somit besitzt im Idealfall jeder Anwender
die gleiche Vorgehensweise. Dadurch reduziert sich der Einfluss durch personliche und in-
dividuelle Entscheidungen, wodurch gleichzeitig die Transparenz dieser erhoht wird.

Kurze Planungszyklen beim Uberpriifen und Uberarbeiten der Standards sowie Vorgaben er-
maoglichen ein rechtzeitiges Anpassen, sofern sich Umwelt- und Rahmenbedingungen ver-
andert haben. Das Einbeziehen von PPM-Stakeholdern und Fachexperten bei der Erstellung
der Bewertungskriterien fihrt zu einer qualitativen Verbesserung der Bewertungskriterien,
was durch das Anwenden des Handlungsprinzips Partizipation ermaoglicht wird.

Development of PPM-Methods & Tools

Das Kernprinzip Kundenorientierung fihrt im Idealfall dazu, dass die operativen Methoden
und Tools zum einen auf die Bedarfe der Projekte oder Bereiche und zum anderen auf die
Prozesskunden zugeschnitten sind. Hierbei sollte vor allem der Arbeitsaufwand fir den An-
wender moglichst gering sein, damit dieser die Methoden und Tools schnell beherrscht und
einsetzen kann. Die Beriicksichtigung des Handlungsprinzips Standardisierung fiihrt dazu,
dass die Methoden und Tools eindeutig definiert und somit fir jeden Anwender klar zu ver-
stehen sind. Dies resultiert in einem einheitlichen Vorgehen tber Personen hinweg sowie zu
qualitativ vergleichbaren Arbeitsergebnissen.
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Einfuhrungskonzept Lean-Agile PPM

Das PPM-Framework stellt zunachst ein potenzielles Rahmenwerk dar, mit dessen Hilfe die
grundlegenden Prozesse und Rollen in Unternehmen implementiert werden kénnen. Das
LAUP?-Konzept bietet dabei durch den Transfer der Lean-Agile PPM-Philosophie auf das
PPM-Framework einen Ansatz, der die Prozesse maglichst effektiv und effizient ausgestal-
tet.

Allerdings ist es wichtig, dass Unternehmen die bereits vorhandenen Strukturen und Funk-
tionen, sofern diese ausreichend ausgepragt und leistungsfahig sind, in das neue PPM-Sys-
tem integrieren. Hierdurch wird zum einem der Umfang der organisatorischen Veranderung
reduziert und zum anderen kann die Akzeptanz des neuen Systems deutlich verbessert wer-
den.

In diesem Kapitel soll nun ein maglicher Weg aufgezeigt werden, wie die Geschaftsprozesse
bzw. Arbeitsvorgange sowie die dazugehorigen Methoden aus dem vorangegangenen Kapitel
eingefihrt werden konnen. Damit einhergehend sind einige neue Rollen zu implementieren.
Diese werden allerdings wie bereits beschrieben nicht als Einzelpersonen verstanden, son-
dern viel mehr als Aufgabenbindel, die Unternehmen auf aktuelle oder gegebenenfalls auf
neue Mitarbeitende zu verteilen hat.

Fir die Integration der Elemente des Lean-Agile PPM-Konzepts missen im ersten Schritt
zunachst noch die notwendigen Rahmenbedingungen geschaffen werden. Des Weiteren soll-
ten die Prozesse in mehreren Phasen eingefihrt werden. Daher wird das Einfihrungskon-
zept in zwei Abschnitte unterteilt:

e Abschnitt 1: Schaffung der richtigen Rahmenbedingungen
e Abschnitt 2: Mehrstufige Einfiihrung der Prozesse inkl. Methoden und Rollen
Abschnitt 1: Schaffung der richtigen Rahmenbedingungen

Fur die Einfihrung der Prozesse aus dem PPM-Framework in das aktuelle Programmma-
nagement ist das Commitment bzw. die Unterstiitzung vom Topmanagement eine wichtige,
wenn nicht sogar die grundlegende Voraussetzung. Schlieflich kann es aufgrund strukturel-
ler Veranderungen zu Verschiebungen in den Machtstrukturen beziglich Verantwortungen,
Zustandigkeiten oder Vorgehensweisen kommen.'%® Zusatzlich missen die Prinzipien aus der
Lean-Agile PPM-Philosophie fest im Mindset der Mitarbeiter verankert werden. Dies benatigt
Zeit, ,da neue Denkweisen und nachhaltige kulturelle Veranderungen nicht verordnet oder
geschult werden konnen, sondern wachsen miissen. 1%

Des Weiteren ist es bedingt durch das Hauptziel des PPMs, die Geschaftsstrategie effektiv zu
realisieren, notwendig, dass die Unternehmensstrategie konsistent kommuniziert und
dadurch im gesamten Unternehmen bekannt ist. Diese ist so auszuformulieren, dass Pro-
Jekte anhand dieser bewertet und ausgerichtet werden konnen.'?’

Ein erfolgreiches PPM setzt zudem voraus, . dass die Beteiligten im Sinne des Unternehmens
handeln, auch wenn das fiir einzelne Untergruppen zu (tempor&ren] Nachteilen fiihren

1055 Wagner, 2016, S.294 sowie itdesign Gmbh, 2014, S.20
106 Felchlin, 2020, S.64
07 s, Wagner, 2016, 5.295
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kann."1% Hierfir missen die wichtigsten Stakeholder bereit sein, offen Uber Herausforde-
rungen oder Probleme im PPM zu sprechen und die transparente Leistungsubersicht im ei-
genen Verantwortungsbereich zu akzeptieren. Somit ist es erforderlich, diese aktiv in die
Entscheidung miteinzubeziehen.'”

Letztendlich muss also ein gemeinsames sowie unternehmensweites Verstandnis fir den
Einsatz des PPMs geschaffen werden.'® Dazu zahlt auch eine kontinuierliche Verbesserung
des operativen Projektmanagements, da eine hohe Effizienz dort mit einer hohen Effizienz im
PPM korreliert.!"

Abschnitt 2: Mehrstufige Einfiihrung der Prozesse inkl. Methoden und Rollen

Eine sofortige Einfihrung aller Prozesse und Methoden ist in der Praxis nicht realisierbar
und wenig zielfihrend. Daher sollten diese in einer mehrstufigen Vorgehensweise nach und
nach etabliert werden. Hierfir wird ein LAUP2-Entwicklungspfad vorgeschlagen, der zwi-
schen den Stufen Inventur, Baseline PPM, Enhanced PPM und Sustainable PPM unterschei-
det (siehe Abbildung 17). Diese Vorgehensweise hilft, das PPM-System nachhaltig aufzu-
bauen und im Unternehmen fest zu verankern. Die mehrstufige Einfihrung sollte in Form
einer Top-Down-Implementierung erfolgen, da eine reine Bottom-Up Einfiihrung aufgrund
der Veranderungen der Machtstrukturen nur sehr selten von Erfolg gekront ist."?

Sustainable

Enhanced PPM

PPM
Baseline

PPM

Inventur

Abbildung 17: Entwicklungspfad des Lean-Agile PPM-Konzepts

Entwicklungsstufe 0 - Inventur:

In der ersten Entwicklungsstufe liegt der Fokus auf dem Festlegen der Rahmenbedingungen
fir das anzustrebende PPM-System, weshalb sich die Beteiligten daher klare Gedanken ma-
chen mussen, welche Ziele mit dem PPM erreicht werden sollen. Des Weiteren sollte sich in
Form einer Ist-Erhebung ein Uberblick {iber die aktuelle Projektlandschaft verschafft wer-

18 5. Wagner, 2016, 5.295

199 5. Rietsch, 2019, S.185

105, Gabriel, 2015, S.338f.

5. Martinsuo & Lehtonen, 2007, S5.62
2 5, Rietsch, 2019, S.323f.
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den. Dies ist vor allem zu Beginn notwendig, da wichtige Projekte nicht unbertcksichtigt blei-
ben dirfen und unwirtschaftlichen Projekten keine Ressourcen zugeteilt werden sollten. Zu-
satzlich empfiehlt es sich, in Entwicklungsstufe 0 die Erfolgsfaktoren der Projekte zu identi-
fizieren und die vorhandenen Projekte zu klassifizieren. Hierfiir eignet sich die in WI-[Report]
019 beschriebene Projekt-Taxonomie, nach der die Projekte in A/B/C- und/oder in S/M/L/XL-
Projekte eingeteilt werden.® Die ermittelten Daten konnen zunachst in einem Projektsteck-
brief aufgelistet werden. Fir die Erfolgsfaktoren bietet es sich an, ein Register anzulegen.
Gleiches gilt fir die Identifizierung und Einschatzung der relevanten Stakeholder, die eben-
falls in der ersten Entwicklungsstufe gesammelt werden sollten.

Die zu etablierenden Prozesse beschranken sich daher zunachst auf das Stakeholder Ma-
nagement sowie auf den Prozess der Ist-Erhebung. Hierfir ist es empfehlenswert, zunachst
den Arbeitsvorgang Projekte klassifizieren operativ umzusetzen.

Die fur das Erledigen der Aufgabeninhalte bendtigten Rollen konnen Tabelle 11 entnommen
werden, welche zusatzlich einen Uberblick iiber die einzufiihrenden Prozesse sowie Metho-
den und Tools in dieser Entwicklungsstufe gibt.

Tabelle 11: Prozesse, Methoden & Tools sowie Rollen in Entwicklungsstufe 0

Entwicklungsstufe 0 — Inventur

Prozesse e Stakeholder Management e |st-Erhebung

e Projekt-Steckbrief

Methoden Projektklassifizierung (A/B/C- und/oder S/M/L/XL)
& Tools

e Erfolgsfaktoren- und Stakeholder-Register

e PPM-Sponsor!' e Project Sponsor
Rollen e Program Sponsor e Project Manager

e Program Manager

Wahrend der PPM-Sponsor fiir die Schaffung der Rahmenbedingungen sowie fir das Gestal-
ten des Umfangs des PPM-Systems verantwortlich ist, dienen die anderen Rollen als An-
sprechpartner und Informationslieferanten fir die Ist-Erhebung.

Die fir die Umsetzung der PPM-Prozesse einzufiihrenden Rollen konnen der RACIP-Matrix
(siehe WI-Report 017)""® entnommen werden. Dies gilt auch fir die Beschreibung der weite-

3 5. Hisselmann/Erbacher, 2023d

14 Gender-Hinweis: Zur besseren Lesbarkeit wird in dieser Arbeit das generische Maskulinum ver-
wendet. Die in dieser Arbeit verwendeten Rollenbezeichnungen beziehen sich stets auf alle Ge-
schlechter.

5 5 Hisselmann/Erbacher, 2023b
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ren Entwicklungsstufen. Fir eine ausfiihrliche Beschreibung der PPM-Prozesse, PPM-Rol-
len und PPM-Methoden wird ebenfalls auf den WI-Report Nr. 016/017 (Prozessteckbriefe &
Rollensteckbriefe] bzw. auf den WI-Report Nr. 019 (Methoden & Tools] verwiesen.

Entwicklungsstufe 1 - Baseline PPM

Im Zuge der Einfiihrung eines Baseline PPMs miissen die wichtigsten PPM-Prozesse imple-
mentiert werden. Dazu zahlen:

e Project Demand Management,
e PP-Authorization,
e Performance Management.

Diese Prozesse und die dazugehorigen Methoden werden im Rahmen eines Portfolios ange-
wendet, wobei der Schwerpunkt zunachst z.B. nur auf den A-Projekten liegt. Dies ermdglicht
ein gezieltes Steuern einer begrenzten Projektlandschaft, um zunachst Erfahrungen zu sam-
meln sowie die Moglichkeit, Fehler gezielt zu korrigieren.

Im Rahmen des Project Demand Managements sollte fir eine einheitliche Erhebung der
Projektdaten ein Lean Business Case etabliert, ein gemeinsames Bewertungsverfahren in-
klusive Bewertungskriterien festgelegt und Interdependenzen ermittelt werden.

Gleiches gilt fur die Methoden aus der PP-Authorization, die anhand der A-Projekte praxis-
nah angewendet und moglicherweise verbessert werden konnen.

Fir das Performance Management sollten Projekt- sowie Portfolio-Kennzahlen definiert
werden, welche sowohl im einzusetzenden Projektstatusbericht sowie im Status-Dashbord
aufgefihrt werden. Dies ist vor allem wichtig, weil gleich zu Beginn der vom PPM gestiftete
Beitrag zum Erreichen der strategischen Ziele sichtbar und nachvollziehbar sein sollte. Aus-
wirkungen und Eskalationen sollten ebenfalls mithilfe der beschriebenen Methoden gema-
nagt werden. Auf Einzel-Projektmanagement-Ebene ist es wichtig, PM-Standards zu definie-
ren. Gleichzeitig sollten die PPM-Rollen in ihrem Aufgabenbereich geschult werden. Die fir
die Umsetzung der PPM-Prozesse einzufiihrenden Rollen konnen Tabelle 12 entnommen
werden.

Zur Unterstiitzung dieser Aufgaben ist es von Vorteil, ein bereits ausgewahltes PPM-|T-Sys-
tem als Unterstitzungsfunktion zu nutzen.

Tabelle 12: Prozesse, Methoden & Tools sowie Rollen in Entwicklungsstufe 1

Entwicklungsstufe 1 - Baseline PPM

Prozesse e Projekt Demand Manage- e PP-Authorization
ment . . .
e Projektberichtswesen (Ein-
e Performance Management zel-Projektmanagement)
Methoden e Lean Business Case e Soll-Ist-Vergleiche

& Tools e NWA: Nutzenfunktion e PPM-Spaghetti-Diagramm
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Entwicklungsstufe 1 - Baseline PPM

e Paarvergleich e Impediment Backlog

o Veto-Karte e A3-Report

e Portfolio-Diagramme e PPM-Andon-Cord

e Kanban-Board e Portfoliostatusbericht/-
Dashboard

e Projektstatusbericht

e Project Portfolio Manager
e Project Management Office
Rollen e Strategy Sponsor
e Project Steering Committee
e Project Portfolio Board

Entwicklungsstufe 2 - Enhanced PPM

Der Fokus in der zweiten Entwicklungsstufe liegt auf der Erweiterung des Portfolioumfangs,
der nun neben A-Projekten auch B-Projekte umfasst. Hierfir sollte zunachst die Benutzer-
freundlichkeit des bereits etablierten PPM-IT-Systems erweitert werden, um dem grof3eren
Arbeitsumfang gerecht zu werden. Zudem sollten weitere PPM-Prozesse im Hinblick auf die
Gewahrleistung einer kontinuierlichen Prozesssicht implementiert werden. Dazu zahlt ne-
ben der Integration der Ressourcen- und Kapazitatsplanung auch das Einfiihren des Risk
Managements auf Portfolio-Ebene. Des Weiteren sollten aufgrund der Ausweitung der zu
steuernden Projektlandschaft und der damit einhergehenden Steigerung der zu erledigen-
den Aufgaben die bereits etablierten Rollen fachliche und operative Unterstiitzung erhalten.
Daher bietet es sich zu diesem Zeitpunkt an, zusatzlich die Rollen des Project Portfolio Ana-
lysts sowie der Domain Authority einzufiihren.

Entwicklungsstufe 3 - Sustainable PPM

Wie aus der Bezeichnung der Entwicklungsstufe zu entnehmen ist, geht es in dieser Stufe
vor allem um die kontinuierliche Verbesserung der PPM-Prozesse. Dementsprechend er-
folgt die Einfihrung des Prozesses PPM-Governance, um das PPM effizienter und effektiver
zu gestalten. Auflerdem wird der Umfang des Portfolios final erweitert, wodurch die gesamte
Projektlandschaft (A+B+C-Projekte) gesteuert wird. Fiir ein nachhaltiges PPM ist es zudem
wichtig, den tatsachlichen Nutzen zu ermitteln sowie den Informationsaustausch in der ge-
samten PPM-0Organisation sicherzustellen, weshalb die Prozesse Benefits Management und
Information Management eingefiihrt werden (siehe Tabelle 13). Damit einhergehend erfolgt
ebenso die Implementierung eines Knowledge Managers.

Des Weiteren sollten klare Karrierewege fir neue PPM-Rollen geschaffen und das An-
reizsystem fir das Projektmanagement angepasst werden.
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Tabelle 13: Prozesse, Methoden & Tools sowie Rollen in Entwicklungsstufe 3

Entwicklungsstufe 3 — Sustainable PPM

Prozesse ¢ Information Management e PPM-Governance

e Benefits Management

e Nutzenrevision e Offene-Punkte-Liste
Methoden e Portfolio-Review e Intranet-Wiki
& Tools e Lessons-Learned-Workshop e Projektabschlussbericht

e Wissensdatenbank e Integriertes PPM-IT-System
Rollen e Knowledge Manager

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass die Entwicklungsstufe 1 den grofiten Aufwand fir
die Etablierung des Lean-Agile PPM-Konzepts darstellt, wie mit ihrer Beschreibung zu er-
kennen ist. Darauf sollte auch der Fokus von Unternehmen gelegt werden, um die wichtigs-
ten Prozesse inklusive Methoden und Aufgabeninhalte der Rollen erfolgreich umzusetzen.
Sind Inhalte aus den nachfolgenden Stufen bereits im Unternehmen vorhanden, konnen
diese natirlich mitaufgenommen werden. Allerdings wird an dieser Stelle nochmals aus-
dricklich erwahnt, dass vor der Einfihrung der PPM-Elemente die notwendigen Rahmenbe-
dingungen geschaffen werden mussen. Abschnitt 1 stellt somit das erste To Do fur Unter-
nehmen dar, damit das eigene PPM um die Prozesse des PPM-Frameworks erweitert wer-
den kann.

Gleichzeitig sollten die grundlegenden Erfolgsfaktoren fiir den PPM-Implementierungspro-
zess beachtet werden. Dazu gehoren nach Gabriel:'"¢

e Klare Einfihrungsstrategie und projektorientiertes Vorgehen

e Begrenzung auf zunachst einige wenige Kernelemente des PPMs

e Orientierung an Schmerzpunkten in der Organisation und moglichen Quick Wins
¢ Intensive Stakeholder-Kommunikation

Werden diese Erfolgsfaktoren von Unternehmen beriicksichtigt sowie die Inhalte aus den
Prozess- und Rollensteckbriefen vorab intensiv analysiert, ist zu erwarten, dass Organisati-
onen mit dem beschriebenen Einfihrungskonzept gut fur die Implementierung des Lean-
Agile PPM-Konzepts gerustet sind.

¢ s, Gabriel, 2015, 5.338f.
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Resimee

Die von Scherer aufgestellten Ziele des Lean Portfolio Managements, konnen auch auf das
LAUP?-Konzept Ubertragen werden.'”

e Mehr Transparenz iber Prioritaten und Stand der Vorhaben
e Kiirzere Time-to-Market, schnellere Umsetzungszyklen
e Erhohung Umsetzungserfolge

e Verschlankung und Harmonisierung der Planungs- und Priorisierungsrituale sowie Um-
setzung der Technologie Governance

Gleichzeitig fihrt das Anwenden der Lean-Agile PPM-Philosophie dazu, dass sich Unterneh-
men wieder auf die wesentlichen Grundprinzipien konzentrieren. Komus listet hierfur drei
wichtige Punkte auf:"®

e Einfachheit:

Prozesse, Ergebnisse und Erkenntnisse visibel machen, laufend reflektieren und anpas-
sen

e |nkrementelle Fortschritte:

Vorgehen in kleine Schritte mit unmittelbarem Mehrwert, Lieferung tatsachlicher Ergeb-
nisse in kleinen Inkrementen

o Verbindlichkeit:
Multitasking vermeiden und Fokus auf ein paar wenige Projekte

Diese konnen nun noch um einige Aspekte erweitert werden und bilden so die Kernprinzipien
des LAUP2-Konzeptes: Strategieorientierung, Kundenorientierung, Prozessorientierung,
Engpassorientierung, Minimalitat und Adaptivitat.

Mit dem vereinheitlichten PPM-Framework (UP2) wurde zudem ein kompakter, prozessori-
entierter Ordnungsrahmen entwickelt, der die Basis fiir das Lean-Agile PPM-Konzept dar-
stellt. Dieser besitzt den Anspruch, ein ,Best-Of" der bekannten stabilitatsorientierten Refe-
renzmodelle zu sein. Als wesentliche Vorteile sind hier vor allem die Vollstandigkeit sowie
die Umsetzbarkeit in der Praxis zu nennen.

Durch das Projizieren der Lean-Agile-Philosophie auf das prozessorientierte PPM-Frame-
work liegt ein Konzept vor, das den aktuellen Rahmenbedingungen in der Arbeitswelt ge-
rechter wird. Mit Transfer dieses Konzepts auf ihre existierenden Prozesse, kdnnen in mit-
telstandischen Unternehmen Prozessverbesserungen hinsichtlich Effektivitat und Effizienz
erzielt werden.

Zusatzlich hilft die ausfihrliche Beschreibung der Lean-Agile PPM-Philosophie, ein sehr gu-
tes Verstandnis uber die Anwendung von Lean Management Prinzipien sowie Prinzipien aus

7 s, Scherer, 2022, 5,10
118 5. Komus, 2021, S.31




Reslimee 51

der agilen Vorgehensweise im Bereich PPM zu erlangen. Die hierbei klar vorgegebene Struk-
tur fuhrt zu einer sauberen Ausgestaltung der PPM-Elemente, die dadurch leichter in Unter-
nehmen implementiert werden kénnen.

Letztendlich besitzt das LAUP2-Konzept den qualitativen Anspruch, nicht nur bereits etab-
liertes PPM im Unternehmen zu optimieren, sondern durch die ausfihrliche Beschreibung
des PPM-Frameworks sowie der Lean-Agile PPM-Philosophie auch das Aufsetzen eines
neuen Lean-Agile PPMs zu realisieren.

Zusatzlich wurde durch das mehrstufige Einflihrungskonzept initial ein Weg aufgezeigt, um
die vorhandenen Wertschopfungspotenziale mithilfe des Lean-Agile PPM-Konzepts zu reali-
sieren. Hierdurch kann eine Steigerung der Effektivitat sowie Effizienz der bisherigen Vorge-
hensweise erwartet werden. Gleichzeitig gibt das Einfihrungskonzept Unternehmen einen
strukturierten Leitfaden an die Hand, sofern dort das Interesse besteht, das Lean-Agile PPM-
Konzept inklusive der Prozesse und Rollen aus dem PPM-Framework zu implementieren.

Ausblick

Hinsichtlich des Lean-Agile PPM-Konzepts bleibt zu Uberpriifen, inwieweit Spezifika be-
stimmter Projektarten oder Branchen zu Modifikationen oder Erweiterungen fiihren. Dies
wiirde das LAUP2-Konzept noch , handfester” machen. Generell kann ein solches Konzept nie
als fertig bezeichnet werden und wird daher einer oder mehreren Weiterentwicklungen un-
terliegen. Dies ist vor allem mit Hinblick auf das Thema Kennzahlen notwendig, welches im
Rahmen des Forschungsprojekts noch ausgearbeitet und zu einem spateren Zeitpunkt ver-
offentlicht wird. Dieses Thema stellt eine interessante Komponente im LAUP2-Konzept dar,
um die Leistung der Prozesse bzw. des gesamten PPM-Systems nachhaltig zu erfassen und
zu bewerten.

Gleiches qgilt fur die Thematik PPM-Meetings, welches ebenfalls nicht im gewiinschten Um-
fang behandelt werden konnte, sodass dieses der Qualitat der vorliegenden Arbeit entspre-
chenwiirde. Dennoch wird auch dies ein weiterer Gegenstand der nachfolgenden WI-Reports
sein.
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Anhang

Zielzustande - Future Reality - To what to Change

Strategischer Nutzen der Projekte

v

v

Das PPM tragt durch Reaktionsfahigkeit, Zuverlassigkeit, hohere verfligbare Kapazi-
taten, kiirzere Lieferzeiten etc. zu verbesserten Geschaftsergebnissen bei.

Das PPM verhindert Projekte, die nicht auf die Ziele des Unternehmens in Ganze aus-
gerichtet sind oder von diesen ,abdriften”. Die ausgewahlten Projekte sollten einen
wesentlichen Beitrag zur Zielerreichung leisten. D.h. es werden genau die Entwick-
lungs-, Change-, Kapazitatsaufbau- et al. Projekte realisiert, die erheblich zum nach-
haltigen Wachstum beitragen.

Projekte werden hinsichtlich ihrer Wirtschaftlichkeit in moglichst kurzen Abstanden
uberprift. Bei negativer Veranderung erfolgt ein Eingriff, der bis hin zum Stoppen
des Projekts geht.

Das PPM umfasst einen Regelkreis, bestehend aus Demand Management - Pro-
jektmanagement - Benefits Management, mit dem eine zielgerichtete, wertschop-
fungsorientierte Auswahl und Gestaltung der Projekte ermdglicht wird.

Flexibilitat und Anpassungsfahigkeit

v

Neue Projektideen konnen zeitnah umgesetzt werden - wenn sie als sinnvoll und
machbar erachtet werden.

Die Bindung von Budget durch die aktive Projektlandschaft ist so bemessen, dass
Spielraume fir die zeitnahe Umsetzung neuer Projektideen bleiben.

Mitarbeiterwohl

v

v

v

Die Belastung der Mitarbeiter ist grundsatzlich ausgewogen - auch im Spannungs-
feld zwischen Operations und Projekten.

Sie verlauft moglichst gleichmaBig und auf einem ,gesunden” Niveau, in dem der
Work-in-Progress (WIP) aktiv gesteuert wird.

Mégliche Uberlastungen sind temporar und nicht chronisch. Eine adaquate (takti-
sche) Priorisierung fiihrt zu schneller Auflésung der Uberlastsituation.

Fokussierung und Geschwindigkeit

v

Projekte behindert sich moglichst wenig gegenseitig durch die Bindung identischer
Ressourcen.
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v Die Prozesse des PPM operieren standig auf einem hohen Niveau von Effizienz und
Effektivitat. D.h. z.B.: Entscheidungen werden schnell und fundiert getroffen; Pro-
jektergebnisse liegen moglichst schnell vor und konnen genutzt werden; Schwankun-
gen diesbeziglich sind gering; ...

v Die Projekte erfahren bedarfsgerecht den Management-Fokus, den sie bendétigen.
Das Senior Management wird nicht durch die Handhabung ..chronischer Zwickmiih-
len” gebunden.

Effizienz und Effektivitat der Projektarbeit

v Die Erfolgsquote ist so, dass ein kontinuierlicher Strom erfolgreicher Projekte, ge-
messen am Nutzen fir Kunden und Unternehmen, existiert.

v' Veranderte Rahmenbedingungen und/oder Parameter von Projekten fiihren nicht zu
Instabilitaten oder Verschwendungen - das PPM ist diesbeziglich resilient.

v" Das PPM-System ist nach dem Minimal-Prinzip aufgebaut: ,So viel Regulation wie
nétig, so wenig wie maglich!™ ... gemessen am Erfolg (s.0.). Das bedeutet z.B. einfache
Bewertungssystematiken, flache Hierarchien, ...
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PPM-Erfolgsfaktoren'"
Legende zu den Spalten der folgenden Tabelle:
Sp. 4 Sp.5 Sp. 6 Sp. 7 Sp. 8 Sp. 9 Sp. 10 Sp. 11
Korrelation MPI | Punktzahl Low | Punktzahl High | Delta LP/HP Rang Korrela- | Rang Delta | Punktzahl Gesamt Rang
Performer (LP) | Performer (HP) tion LP/HP (1-44)
Erfolgsfaktor Kategorie Kurzbeschreibung Sp. | Sp. | Sp. | Sp. | Sp. | Sp. | Sp. | Sp.
4 5 6 7 8 9 10 |11
Portfolioagilitat Prozesse Portfolio ist flexibel und schnell an veranderte Rah-|0,7 | 3,2 |52 |2 1 2 3 1
menbedingungen anpassbar
Strategieflexibilitat Strategie Flexibles Anpassen der Strategie an veranderte Um-|0,6 | 2,6 |52 |26 |2 1 3 1
feldbedingungen
Strategisches Monito- | Strategie Kontinuierliche Uberpriifung der Portfoliostrategie 0,6 29 |49 |2 2 2 4 3
ring
Benefits Management Prozesse Projektbedarfe werden aus einer systematischen Be- | 0,5 | 2,7 | 4,7 | 2 5 2 7 4
trachtung ihrer jetzigen und angestrebten organisatio-
nalen Fahigkeiten abgeleitet
Vertikale Integration Strategie Kontinuierliche Anpassung der Entscheidung tber die | 0,6 | 3,6 |54 |18 |2 6 8 5
Auswahl und Fortfihrung der Projekte an die aktuelle
Strategie des Unternehmens

9 5. Kock et al., 2020
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und Entdecken neuer Trends

Erfolgsfaktor Kategorie Kurzbeschreibung Sp. | Sp. | Sp. | Sp. | Sp. | Sp. | Sp. | Sp.
4 5 6 7 8 9 10 11

Emergente Strategie Strategie Proaktives Handeln und identifizieren neuer strategi- | 0,5 | 2,7 |46 |19 |5 5 10 6
scher Initiativen

Business Case Kon- Prozesse Nutzen der Business Cases zur Kontrolle von Projek- | 0,5 [ 3,6 |54 |18 |5 6 11 7

trolle ten nicht nur vor Projektbeginn, sondern auch wahrend
der Projektdurchfiihrung und insbesondere nach Pro-
jektabschluss

Markt Sensing Strategie Erspiren von Trends und neuen, noch unbekannten | 0,5 | 3,1 |48 |17 |5 8 13 |8
Bedlrfnisse

Strategieklarheit Strategie Verstandliche, klar kommunizierte und verstandene | 0,5 | 4,5 |63 | 1,7 |5 8 13 8
Strategie als Grundlage fir die Portfoliopriorisierung

Agile Akzeptanz Kultur Hohe Akzeptanz der Mitarbeiter gegeniiber agilen Pro- | 0,5 | 3,4 | 4,9 |15 |5 11 16 10
jektmanagement-Methoden

Einzelprojekt-Reife Prozesse Besitzen einer ausgepragten Einzelprojekt-Reife, die | 0,5 |43 |57 |14 |5 12 17 11
sich durch standardisierte Projektmanagementpro-
zesse und Metriken auszeichnet

Roadmapping Prozesse Verwendung von Projekt-Roadmaps um langfristig | 0,5 [ 3,6 |49 |14 |5 12 117 |1
uber mehrere Projektgenerationen hinweg zu planen

Technologie-Sensing Strategie Aktives Uberwachen technologischer Entwicklungen [ 0,5 |3,4 |48 |14 |5 12 (17 |1
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Erfolgsfaktor Kategorie Kurzbeschreibung Sp. | Sp. | Sp. | Sp. | Sp. | Sp. | Sp. | Sp.
4 5 6 7 8 9 10 11
Innovationskultur Kultur Ausgepragte Innovationskultur bei der Mitarbeiterkre- | 0,5 | 4,2 |54 |13 |5 17 | 22 14
ativ, unkonventionell und selbststandig arbeiten kon-
nen
Prozessanpassung Prozesse Hinterfragen der Portfoliomanagementprozess und | 0,4 [ 3,9 |56 |17 |17 |8 25 |15
kontinuierliches Anpassen dieser, wenn sich das Un-
ternehmensumfeld andert
Risikokultur Kultur Risikomanagementprozess aufallen Ebenenverankert | 0,5 | 3,7 |49 | 1,2 |5 20 |25 15
und offene Kommunikation der Risiken
Servant Leadership Kultur Vorgesetzte nehmen sich selbst zuriick und helfenden | 0,5 | 4,2 |54 | 1,2 |5 20 | 25 15
Mitarbeiter bei der personlichen Weiterentwicklung
Formalisierung Prozesse Strukturierter und klar definierter Portfoliomanage- | 0,4 | 4,4 |58 | 1,4 |17 12 |29 18
mentprozess
Kannibalisierungsbe- Strategie Mit neuen Projekten bestehende Kompetenzenund Er- | 0,4 | 3,3 |47 |14 |17 |12 |29 |18
reitschaft folge kannibalisieren
[terativer Prozess Prozesse lterativ rollierende Ausfiihrung der Portfolioplanung | 0,4 | 4 53 1,3 [ 17 |17 | 34 20
und -Uberwachung
Projektautonomie Struktur & | Projekte haben ein hohes Mal3 an Autonomie, damit 0,4 |35 |48 | 1,3 |17 |17 |34 |20
Rollen sich diese flexibel an Kundenbediirfnisse anpassen

konnen




Anhang

57

Erfolgsfaktor Kategorie Kurzbeschreibung Sp. | Sp. | Sp. | Sp. | Sp. | Sp. | Sp. | Sp.
4 5 6 7 8 9 10 1"
Innovationsgrad Strategie Projektergebnisse adressieren neuen Kundennutzen | 0,4 | 3,1 |43 |12 |17 |20 |37 22
und basieren auf neueren Technologien
Projektagilitat Prozesse Im Portfolio sind Projekte enthalten, die sich schnellan | 0,4 | 4,2 |53 | 1,2 |17 |20 |37 22
veranderte Rahmenbedingungen anpassen konnen
Top-Management In- Struktur & | Fuhrungsebene ist eng in Portfolioprozess eingebun-|{ 0,4 (3,9 |51 |12 |17 |20 |37 |22
volvement Rollen den und halt sich an die selbst aufgestellten Regeln
Fach-Promotor-Unter- | Struktur & | Fach-Promotoren unterstitzen die Weiterentwicklung | 0,4 | 4,1 |52 | 1,1 |17 |25 |42 |25
stitzung Rollen der projektorientierten Organisation durch ihr Fach-
wissen
Prozess-Promotoren- Struktur & | Prozess-Promotoren unterstiitzen durch ihre Bezie- | 0,4 |45 |56 | 1,1 |17 |25 |42 |25
Unterstitzung Rollen hungen in der Organisation die Weiterentwicklung der
projektorientierten Organisation
Unternehmerische Ori- | Strategie Besonders innovative Produkte und Dienstleistungen | 0,4 | 3,8 |49 | 1,1 |17 |25 |42 |25
entierung (Innovativitat)
Individuelle Verantwor- | Kultur Mitarbeiter sind sich ihres Beitrags zum Erfolgdes Un- | 0,4 | 4,3 |52 |1 17 |29 | 46 28

tung

ternehmens und dem Zweck ihrer Arbeit bewusst
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Erfolgsfaktor Kategorie Kurzbeschreibung Sp. | Sp. | Sp. | Sp. | Sp. | Sp. | Sp. | Sp.
4 5 6 7 8 9 10 |11
Macht-Promotor-Un- Struktur & | Aktive Weiterentwicklung der projektorientierten Or- | 0,4 | 4,1 |52 |1 17 |29 |46 28
terstitzung Rollen ganisation durch Personen mit hierarchischer Macht
Organisatorische Un- Kultur Mitarbeiter werden bei der personlichen Weiterent-| 0,4 |43 |51 |09 [17 |33 |50 |30
terstutzung wicklung unterstitzt und deren Zufriedenheit wird als
wichtiges Kriterium empfunden
Lessons Learned Prozesse Lernen aus vergangenen Projekten und Versuch dieses | 0,4 | 3,5 | 4,2 | 0,7 |17 |40 |57 |31
Wissen in zukiinftigen Projekte oder in Standards zu
uberfihren
Unternehmerische Ori- | Strategie Bewusstes eingehen von Risiken und gewagte, aggres- | 0,3 | 3 41 11,1 132 |25 |57 |31
entierung (Risikonei- sive Haltung im Umfeld wird als erforderlich angese-
gung) hen
Karrierepfade Struktur & | Schaffen von werthaltige und klare Karrierepfade fir | 0,3 | 3,2 | 4,2 |1 32 |29 |61 33
Rollen Projektleiter, die mit der Laufbahn in der Linie ver-
gleichbar sind
Strategische Budget- Prozesse Kategorisierung der Projekte und Zusammenfassung | 0,3 | 2,9 3,8 |1 32 129 |61 |33
topfe in strategischen Budgettopfen, um eine bessere Ver-
gleichbarkeit zwischen ahnlichen Projekten zu errei-
chen
Rollenklarheit Struktur & | Klares uns einheitliches Verstandnis der internen Rol- | 0,3 | 4,2 |51 | 0,9 |32 |33 |65 35
Rollen lenverteilung im Projektportfolio
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Erfolgsfaktor Kategorie Kurzbeschreibung Sp. | Sp. | Sp. | Sp. | Sp. | Sp. | Sp. | Sp.
4 5 6 7 8 9 10 11
Unternehmerische Ori- | Strategie Proaktives agieren und Vorreiter im Vergleich zum | 0,3 | 3,5 |44 | 0,9 |32 |33 |65 35
entierung (Proaktivitat) Wettbewerb
Realoptionsansatz Prozesse Sequentielle statt pauschale Genehmigung von Res- | 0,3 | 3,6 |43 (08 |32 |37 |69 |37
sourcen und immer wieder neue Priorisierung der Pro-
jekte, um Chancen innerhalb der Projekte besser zu
nutzen
Zusammenarbeit mit Struktur Harmonische Kooperation mit externen Partnern 03 |49 |56 |07 |32 |40 |72 |38
externen Partnern Rollen
Handlungsorientierung | Kultur Mitarbeiter sind handlungsorientiert und reagierenun- | 0,3 | 4,2 |48 | 0,6 |32 |42 |74 39
verzuglich auf Umfeldveranderungen
Speed Boat Teams Struktur Nutzen von kleinen autonomen Teams um dringliche | 0,2 | 45 | 5,4 | 0,9 | 41 33 |74 39
Rollen Aufgaben schnell zu adressieren
Voice Behavior Kultur Mitarbeiter erheben ihre Stimme und konnenihre Mei- | 0,3 | 4,8 |54 | 0,6 |32 |42 |74 |39
nung offen auflern
PMO Unterstitzung Struktur Nutzen des PMOs zur erfolgreichen internen Koordina- | 0,2 | 45 |53 | 0,8 |41 |37 |78 |42
Rollen tion, aber auch fiir den Transfer von Erkenntnissen und
Erfahrungen zwischen den Projekten
Teamkontinuitat Struktur Besetzen der Teams mit Mitarbeiter, die bereitsinvor- | 0,2 | 43 [ 52 | 0,8 | 41 37 |78 42
Rollen herigen Projekten erfolgreich zusammengearbeitet

haben
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Erfolgsfaktor Kategorie Kurzbeschreibung Sp. | Sp. | Sp. | Sp. | Sp. | Sp. | Sp. | Sp.
4 5 6 7 8 9 10 |11
Resource Slack Struktur & | Frei verfiigbare Ressourcen im Portfolio um flexibel | 0,1 | 2,9 | 3,2 | 0,2 |44 |44 | 88 Lh
Rollen auf spontan erforderliche Ressourcenbedarfe zu rea-
gieren
Weitere Erfolgsfaktoren aus der 7. MPM Studie (2016), die nicht mehr in der 9. MPM Studie (2020) aufgefihrt werden:
Erfolgsfaktor Kategorie Kurzbeschreibung Sp. | Sp. | Sp. | Sp.
6 7 8 9
Einsatz von spezieller | Aufbau- und | Zur Ressourcenallokation und Aufdeckung von Engpassen; ZumMa- | 2,9 | 47 | 1,8 |1
Software fir das MPM | Ablauforga- | nagement projektiibergreifender Synergien sowie zum Management
nisation von Risiken; Zur Planung und Controlling von Einzelprojekten inkl.
Risikomanagement
Fehler werden nicht als | Portfolio- Mitarbeiter erhalten konstruktives Feedback, egal ob deren Ideen | 3,2 | 5 1,8 |1
Scheitern bewertet Strukturie- | weiterverfolgt werden oder nicht; Feedback erfolgt zligig; Fehler
rung werden als notwendiger Bestandteil des Erfolgs verstanden; Fehler
werden als Lernchance wahrgenommen
Halten der Projektma- | Ressour- Projektmanagement-Kompetenz ist ausreichend, um die langfristi- | 3,8 | 5,1 | 1,3 | 3
nagement-Kompetenz | cen-Ma- gen Ziele zu erreichen; Stets Zugriff auf alle Projektmanagement-
im Unternehmen nagement Kompetenzen haben
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wichtiger Portfolioent-
scheidungen uber alle
Hierarchiestufen  hin-
weg (-> Hoshin])

chiestufen kommuniziert; Portfolioentscheidungen werden zeitlich
unmittelbar nach dem Fallen der Entscheidung kommuniziert; Aus-
fuhrliche Dokumentation der Ergebnisse der Portfolio Meetings;
Reflektion der Ergebnisse der Portfolio Meetings

Entscheidungen auf ra- | Entschei- Portfolioentscheidungen werden auf Basis eines systematischen | 3,5 |48 | 1,3
tionaler Basis anhand | dungskultur | Vergleichs verschiedener Alternativen getroffen; Portfolioentschei-
von Fakten, Daten und dungen basieren ausschlief3lich auf nachvollziehbaren Fakten
Zahlen treffen (-> Ein-
satz von Kennzahlen)
Entscheidungsprozesse | Entschei- “Lieblingsprojekte” des Vorstandes oder der Geschaftsfihrung|3,5 | 4,8 | 1,3
sind weniger politisch dungskultur | durchlaufen trotzdem Portfoliomeetings; Portfolioentscheidungen

sind keine Kompromisslosungen; Portfolioentscheidungen basie-

ren nicht auf Verhandlungen und Feilschen; Das Ergebnis steht

nicht schon vor dem Entscheidungsprozess fest
Verwenden von Visuali- | Entschei- Mdgliche Szenarien von Entscheidungen werden mithilfe medialer | 3,5 | 4,8 | 1,3
sierungen zur Entschei- | dungskultur | Unterstitzung dargestellt; Visualisierung des Projektportfolios um
dungsunterstitzung (-> Abhangigkeiten der Projekte darzustellen; Standardisierte Darstel-
Visual Management) lungsformen zur Visualisierung unseres Portfolios
Zeitnahes Treffen von | Entschei- Portfolioentscheidungen werden in der Regel rechtzeitig getroffen; | 3,7 | 4,7 | 1
Portfolioentscheidun- dungskultur | Zeitnahes Treffen von Portfolioentscheidungen
gen (-> Flow)
Einheitliche Kommuni- | Entschei- Kommunikation der Portfolioentscheidungen erfolgt geplant und | 2,8 | 3,7 | 0,9
kation des Ergebnisses | dungskultur | einheitlich; Portfolioentscheidungen werden zeitnah an alle Hierar-
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Projektleiter konnen die
getroffenen Entschei-
dungen nachvollziehen
und akzeptieren

Entschei-
dungskultur

Entscheidungen des Managements sind transparent und nachvoll-
ziehbar; Entscheidungen des Managements werden konsequent
durchgesetzt; Managemententscheidungen sind nachhaltig und an-
dern sich nur selten

3,1

-0,9




Anhang

63

PPM-Verschwendungsliste

Quellen: Belvedere et al., 2019; Hisselmann, 2021; Geminden et al., 2016; Matyas & Bren-
ner, 2018; Erne, 2017; Poppendieck & Poppendieck, 2010; Gorecki & Pautsch, 2018; Womack

& Jones, 2013

dungsmanagement]

senmanagement

Verschwendung Effekt Art | Bereich | Kat.
Inhaltlich ahnliche Projekte wer- Mehrarbeit 0 A&Q 1
den parallel ohne Abstimmung/Sy- [Hoher Ressourcenver-

nergienutzung durchgefihrt. brauch 0 A&0 1
Fehlerhafte Jahresbudgetplanung .

) Meh t D A 1
(Uberschuss/Defizit). ehrarbel &0
Fehlerhafte Ermittlung der Bediirf- | Mehrarbeit D A&O 1
nisse der Stakeholder durch feh-
lerhafte Stakeholder-ldentifizie- Inakzeptanz D A&O 1
rung.

Unnétige KompFeX|tat von Projek- Erschwerte Koordination 0 A&QO 1
ten und der Projektlandschaft
(Unausgewogene) Trennung von
Projektdurchfihrungsverantwor- Informationsverlust A A&O 1
tung und PPM
Erheben von Informationen und
Uberwacherj de.s Nutzen-Realisie- Mehrarbeit 7 A&O 1
rungs-Verhaltnisses ohne Auftrag
(> Losung: Pull-System).
Fehlendes/unzureichendes Top- Inakzeptanz 7 A&O 1
management Commitment
Fehlern bei der Bearbeitung
Fehlendes/unzureichendes Wis- kommender Projektaufga- U A&QO 1
sensmanagement ben.
Ineffizienzen U A&O 1
Verringerter Nutzen U A&O 1
Fehlendes/unzureichendes Chan-
gemanagement Verringerter Anwendung U A&O 1
von Projektergebnissen
Fehl ich Res-

ehlendes/unzureichendes Res Fehldeckung von Bedarfen VA A&O 1
sourcenmanagement
Fehlendes/unzureichendes Risiko- Vermehrtes und teures Kri-
management (im Sinn von Geféhr- U A&O 1
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Verschwendung Effekt Art | Bereich | Kat.
Nlcljtregl|5|erung von Ge- U A&O 1
schaftsideen
Fehlendes/unzureichendes Chan- | Nichtrealisierung von Inves- U A&O 1
cenmanagement titionsmaoglichkeiten
Nlcht“real|5|erung von Stra- U A&O 1
tegieanderungen
Fehlerhaftes/unzureichendes Bu- | Nichterkennen von Fehlent- 7 A&O 1
siness-Case-Management wicklungen
Fehl-Priorisierungen von
Nicht eindeutige Identifizierung der Projekten z A&O 1
strategischen Ziele, welche im :
PPM umgesetzt werden sollen. Fehlallokationen von Res- 7 A&O 1
sourcen
Mehrarbeit A A&O 2
Unsichere Budgetierung bindet Be- .
teiligte in Akquise-Tatigkeiten. Unndtiger Ressourcenver- A A&O 2
brauch
Auf andere Prozessbeteiligte muss | Zeitverschwendung W A&Q 2
gewartet werden. Ineffizienzen W A&O 2
Meilenstei haufi -
eilensteine werden haufig ver Verringerter Nutzen W A&Q 2
schoben.
Qualifiziertes neues Personal wird | Ineffizienzen W A&QO 3
nicht bedarfsgerecht eingestellt
(Prozesse zur Personaleinstellung Verringerter Nutzen W A&OD 3
sind zu langsam).
Das Personalbudget ist zu gering Uberlastung A A&QO 3
(Ressourcen zur Mitarbeiterwer-
bung sind zu knapp). Ineffizienzen A A&O 3
Zeitverschwendung W A&O 3
Prozesse sind zu birokratisch Verrinaerter Business-Nut-
(Gelder werden z. B. zu langsam 9 W A&O 3
. . zen
uberstellt/freigegeben).
Ineffizienzen W A&O 3
Komplementare Prozesse sind zu
langsam (z. B. Beschaffungspro- Zeitverschwendung W A&O 3
zesse).
Zeitverschwendung B A&O 3
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Verschwendung Effekt Art | Bereich | Kat.
Hardware Mrd zlywschen verschie- Ineffizienz B A&O 3
denen Arbeitsplatzen bewegt.

Unnétige Dienstreisen finden statt | Zeitverschwendung B A&O 3
(Physische Meetings werden virtu- —
ellen Meetings vorgezogen. Ineffizienz B A&O 3
Unterlagen werden durch die Ge- | £eitverschwendung B A&Q 3
baude transportiert. Ineffizienz B A&O 3
Unnotiger Ressourcenver- 0 A&O 3
brauch
Unnétige Ausdehnung von Arbeit. | Mehrarbeit 0 A&O 3
Zeitverschwendung 0 A&O 3
Ineffizienzen 0 A&O 3
Biirokratismus (In Form von kom- | Mehrarbeit 0 A&0 3
plizierten Projektantragen. Inakzeptanz 0 A&OD 3
Durchfiihrung von Non-Value-Ad- | Fehlentwicklungen 0/z A&O 3
ded Aktivitaten/Keine Prozessziele -
Verringerter Nutzen 0/Z| A&O 3
vorhanden.
Unnotiger Ressourcenver- | 0/Z A&O 3
brauch
Zeitverschwendung 0/Z| A&O 3
Fehlerhafte Projektstatusberichte | Fehlsteuerung D D&D 1
Unzureichende IT-Unterstiitzung mangelnde Informations- U D&D 1
qualitat
aufwendige Datenaufberei- 0 D&D 1
tung
verzogerter Informations- W D&D 1
fluss
Eine unzureichende Dokumenta- Mehrarbeit U D&D 3
tion flihrt zu Doppelarbeiten (Ana- —
. . Ineffizienzen U D&D 3
lysen missen wiederholt werden,
da widerspriichliche Ergebnisse
nicht nachvollziehbar sind).
Doppelarbeit resultiert aus fehlen- | Vertane Lerneffekte U D&D 3

dem Wissenstransfer (Lessons




Mails enthalten nicht alle nétigen
Informationen. Nachgehen von feh-
lenden Informationen, nicht er-
reichbaren Kollegen ist notig).

Anhang 66
Verschwendung Effekt Art | Bereich | Kat.
Learned werden nicht geteilt oder
nicht genutzt).

Es wird unnotig viel dokumentiert. | Mehrarbeit 0 D&D 3
Ineffizienzen 0 D&D 3
Fehlerhafte Informationserhebung | Fehlentwicklungen D D&D 3
zu den laufenden und geplanten -
. Verringerter Nutzen D D&D 3
Projekten.
Daten werden unnétig haufig ver- Mehrarbeit 0 D&D 3
arbeitet. —
Unnotiger Ressourcenver- 0 D&D 3
brauch
Daten und Informationen missen Zeitverschwendung 0 D&D 3
umstandlich gesucht werden.
Keine Feedbackgesprache. Vertane Lerneffekte U D&D 3
Unnotige Datenerhebung. Mehrarbeit 0 D&D 3
Unnotiger Ressourcenver- 0 D&D 3
brauch
Die Meeting-Strukturen sind ineffi- | Mehraufwand 0 K 1
zient (zu viele Meeting verglichen
mit den realen Portfolioanforde-
rungen, zu viele Teilnehmer in
Portfoliomeetings, Ausharren in
ineffizienten, zu langen oder er-
gebnislosen Besprechungen.
Die Kommunikation ist unzu- Koordinationsaufwand U K 1
reichend (auch zu wenige Meetings VA —— T % 1
verglichen mit den realen Portfoli- enrarbel
oanforderungen).
Konkurrenz zwischen Projekt- Ineffizienzen U K 2
teams verhindert Wissensaus- :
Mehrarbeit U K 2
tausch.
Informationen werden nicht oder Ineffizienz U K 3
nicht vollstandig tibermittelt (E- ,
Mehrarbeit U K 3
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Verschwendung Effekt Art | Bereich | Kat.
Relevante Informationen mussen Zeitverschwendung 0 K 3
aus einer Informationsflut gefiltert —
werden (E-Mails werden an Perso- Ineffizienz 0 K 3
nen gesendet, die fur die berichte- | Mehrarbeit 0 K 3
ten Informationen nicht verant-
wortlich sind. Aussortieren von
Uberinformationen, Werbepost, E-

Mail).
Entscheidungen werden aufge- Zeitverschwendung W K 3
schoben (Entscheidungen werden
bis zur Erreichung von Meilenstei-
nen verschoben).
Kommunikation ist nicht angemes- | Vertane Lerneffekte U K 3
sen strukturiert. —
Ineffizienz U K 3
Den Portfolioverantwortlichen Fehlsteuerung VA Komp. 1
mangelt es an Entscheidungskom-
petenz.
Den Portfoliobeteiligten mangelt Ineffizienzen VA Komp. 1
es an Engagement durch ein feh- :
lendes Anreizsystem.(Engagement Verringerter Nutzen z Komp. 1
wird durch das Kompensationssys-
tem nicht gefordert)
(Unausgewogene] Trennung von Inakzeptanz Z Komp. 1
PPM und Business-Verantwortung. -
U-Boot-Projekten (am Pro- | Z Komp. 1
zess vorbei.
Fehlende Transparenz iber vor- Unnotiger Ressourcenver- U Komp. 2
handene Kompetenzen behindern brauch
die bedarfsgerechte Projektbeset- .
. Mehrarbeit U Komp. 2
zung.(Fehlen einer entsprechenden
Datenbank]. Ineffizienzen U Komp. 2
Der Personaleinsatz ist unange- Unnotiger Ressourcenver- A Komp. 3
messen (Uber-/Unterqualifikation). | brauch
(Arbeitszuweisung geschieht nicht
auf Grundlage der Kompetenz,
sondern aufgrund der Verfiigbar-
keit).
Ineffizienz U Komp. 3
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Verschwendung Effekt Art | Bereich | Kat.
Die Rollen sind nur unzureichend Unnatiger Ressourcenver- U Komp. 3
definiert. (Dadurch missen brauch
schlecht delegierte, unklare und Verri tor Nut T K 3
verwirrende Aufgaben aufgeklart erringerter utzen ome:
werden)

Das Personal wird unnétig ge- Unnotiger Ressourcenver- B Komp. 3
wechselt. brauch
Ungenutztes Mitarbeiterwissen/ Verringerter Nutzen A Komp. 3
nicht genutzte Mitarbeiterkreativi- —
. Ineffizienz A Komp. 3
tat.
Verzogerungen durch nicht zeit- Zeitverschwendung W LE 1
nahe Projektideenentwicklung und : :
Verringerter Business-Nut- | W LE 1
-umsetzung
zen
Spate Nutzenrealisierung durch Verschlechterung des Busi- | W LE 1
langlaufige Projekte ness Cases.
(Zu) lange Projektlaufzeiten Verzogerte Nutzenrealisie- W LE 1
rung
Vernichtete Nutzenrealisie- | W LE 1
rung
Nicht abgebrochene Projekte (Sunk | Geld und Ressourcenver- A LE 1
Costs] schwendung
Opportunitatskosten durch A LE 1
entgangene
Alternativen A LE 1
Fehlende Priorisierung Fehlallokationen von Res- A LE 1
sourcen
Entscheidungen kommen zu spat Zeitverschwendung W LE 2
oder werden nicht umgesetzt.
Projektentscheidungen aufgrund Fehlentwicklungen D LE 2
fehlerhaften Annahmen (z. B. zu
geringe Kosten)
Dienstleistungen und Produkte, Verringerter Nutzen A LE 2
entsprechen nicht dem Kunden- :
Fehlentwicklungen A LE 2
wunsch.
Mehrarbeit 0 LE 3
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Verschwendung Effekt Art | Bereich | Kat.
Zu viele Kennzahlen zur Leistungs- | Unnotiger Ressourcenver- 0 LE 3
messung. brauch
Zu wenige Kennzahlen zur Leis- Fehlentwicklung U LE 3
tungsmessung. -

Verringerter Nutzen U LE 3

Anforderungen werden nicht ange- | Fehlentwicklung U LE 3

messen formalisiert. -

Verringerter Nutzen U LE 3

Schadliches Multitasking uberflussigen Einarbei- A LE 3
tungszeiten (=Ristzeiten).

Arbeit wird unnotig ausgedehnt. Zeitverschwendung 0 LE 3

(Parkinson' sches Gesetz) —

Unnotiger Ressourcenver- 0 LE 3
brauch

Fehlerhafte und unvollstandige Er- | Mehrarbeit D LE 3

gebnisse mussen korrigiert wer-

den.

Storquellen unterbrechen den Ar- | Ineffizienz D LE 3

beitsfluss. _

Verringerter Nutzen D LE 3

Nicht adaquater Bewertungsmalf3- | Fehlerhafte Priorisierungen | A P&D 1

stab (Scoringmodell) fiir Projekte.

Zu kompliziertes Scoringmodell. Intransparenz 0 P&D 1
Inakzeptanz von Projektpri- | O P&D 1
orisierungen.

Haufige Korrekturen von Projek- Mehraufwand Z P&D 1

tauftragen. (Change Requests) —

Irritationen Z P&D 1

(Zu) starre und frithe Projekt- Inflexibilitat VA P&D 1

budgetierung. —

Mehraufwanden (Change VA P&D 1
Requests).

Vollauslastung der Ressourcen. Inflexibilitat bei Bedarfsan- A P&D 1
derungen.

Zu detaillierte/aufwendige Metho- | Zeitverschwendung 0 P&D 1

den. —

Ineffizienz 0 P&D 1
Mehrarbeit 0 P&D 1
Ineffizienz VA P&D 1
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Verschwendung Effekt Art | Bereich | Kat.
Extreme Haufigkeit bezlglich An- Mehrarbeit VA P&D 1
passung bzw. Neuausrichtung des
Portfolios.
Auswahl der falschen Projekte Verringerter Nutzen A P&D 1
statt (Managen der ,richtigen” Pro- —
. Unnatiger Ressourcenver- A P&D 1
jekte].

brauch
Zu lange Zyklen des Projektportfo- | Nichterkennen von Fehlent- | W P&D 1
lio-Reviews wicklungen.
Uberspezifikation (Ubertriebene Unnotiger Ressourcenver- 0 P&D 2

Anforderungen verglichen mit den | brauch
realen Notwendigkeiten, ., goldene

Wasserhdhne”). Mehrarbeit 0 P&D 2
Mehrarbeit 0 P&D 2
Der Ablaufplan ist fehlerhaft. Verringerter Nutzen D P&D 2
Fehlentwicklungen D P&D 2
Zu viele Schnittstellen. Ineffizienzen 0 P&D 2
Die Anforderungen werden haufig | Mehrarbeit 0 P&D 3
geandert.
Unterspezifikation (allgemeine An- | Verringerter U P&D 3
forderungen). Nutzen
Legende:
Art: A (Fehlallokation]; Bereich:  A&O (Abléufe und Organisa-
B (Bewegung]; tion);
D (Fehler); D&D (Dokumentation und Da-
0 (Uberbearbeitung]; tenverarbeitung);
U (Unterbearbeitung]; Komp. (Kompetenz);
W (Warten]; LE (Leistungserstellung];
Z [Fehlweisung] P&D (Planung und Design)

Kategorie: 1 =Verschwendung, die im Kontext von PPM zentral auftritt
2 =Verschwendung, vorwiegend fir Einzel-PM, die aber auch im Kontext
von PPM auftreten kann
3 = Allgemeine Verschwendung aus dem Management, die auch im Kon-
text von PPM auftreten kann

Experteninterviews, Ausschnitt Referenzmodell

Die durchgefiihrten Experteninterviews zur Evaluation im Rahmen der Erarbeitung des Re-
ferenzmodells werden an dieser Stelle in paraphrasierter Form dargelegt. Im vorherigen WI-
[Report] 017 wurden die Interviewausschnitte zum Themenkomplex Referenzmodell aufge-
fuhrt.
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Codierung der Experten

Grin: Experte 1 & 2 (Landeshauptstadt Miinchen)

Orange: Experte 3 (Wittenstein SE])

Lila: Experte 4 (MAN Energy Solutions SE])

Rot: Experte 5 (ivwv GmbH)

Blau: Experte 6 (vorm. Lufthansa AG bzw. Lufthansa Cargo AG)

5. Lean PPM-Konzept (Fortsetzung aus WI-[Report]016)

Haben Sie bereits Erfahrungen mit Lean PPM oder Agile PPM gemacht?
Falls ja, ...
Wie sahen lhre Erfahrungen aus?
(A): Agile Ansatze im PPM, aufgrund der rollierenden Planung; Die Projektdurchfiih-
rung l&uft hybrid ab(B): PPM selbst aufgesetzt = daher ,lean)
BPM + Software agieren Agil (Scrum]; Rest klassisch (Kundenstruktur lasst kein agi-
les Arbeiten zu.
Die Erfahrungen waren nicht bei MAN Solution Energy, da hier die Kunden lediglich
die klassische Vorgehensmethode (Wasserfall) kennen
Teams auf den Weg zur Agilitat betreut; Betreuung von Scrum-Projektteams sowie
Kanban-Projektteams
- Einfihrung von DevOps, die dann weiter zu Business DevOps entwickelt wurden
- Quick Wins sollten fiir einen schnellen Nutzen erzielt werden
- Projekte, die sehr lange dauerten haben bei der Fertigstellung keinen Nutzen
mehr erzielt, da sich die Umwelt wahrend der Bearbeitung verandert
- Kiirzere Planungszyklen wurden aufgrund der schnellen Umweltveranderungen
immer wichtiger
Wie wiirden Sie den Unterschied zwischen Lean und Agil im Allgemeinen be-
schreiben?
Agil bedeutet flexibler zu sein, und situationsangepasst zu reagieren
Lean: schmal und schlank (in unserem Fall: die Lego-Module schlank anpassen)
Agil: Organisation verandern; weniger Rollen; Zielkorridor stark ausformulieren
(Was muss das Produkt kénnen)
Lean: Prozesse im Mittelpunkt
Agile: Mensch steht mehr im Mittelpunkt
Bei Beiden Ansatzen steht das Thema Mindset im Mittelpunkt, allerdings mit jeweils
unterschiedlichen Schwerpunkten.
Lean: Prozesse einfacher, schneller und schlanker machen (Jahresplanung bleibt
bestehen])
Agile: Backlog + Priorisierung (3 Monats-Planung])
Wie hat Ihr Unternehmen Lean/Agile PPM gehandhabt?
Es wurde ein eigenes Vorgehensmodell fur agile Projekte entwickelt
Es gab eine Entscheidungs-Matrix fir die Entscheidung, ob Projekte agil oder klas-
sisch umgesetzt wurden
Wo wurde Lean/Agile PPM explizit umgesetzt?
Rollierende Planung
Teamumstellung
Wie wurde Lean/Agile PPM umgesetzt? Haben Sie hierfiir ein Referenzmodell ver-
wendet?
Nein
Scrum
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Scrum
Welche messbaren Verbesserungen/Erfolge gab es durch Lean/Agile PPM
Schnellere Ergebnisse; bessere Mitarbeiterzufriedenheit
Mehr Motivation bei den Mitarbeitern
Zufriedenere Mitarbeiter; Schnelleres Feedback vom Zwischenkunden (Tester]); Mehr
Transparenz bei Entscheidungen
Welche Schwierigkeiten sind durch Lean/Agile PPM entstanden?
Ein Software-Tool sollte sich nicht immer als 2-3 Monate andern, da hier sowohl das
Thema Marketing als auch das Thema Schulung kritisch waren; Zudem gibt es Versi-
cherungsvertreter, die bereits 20 Jahre tatig sind und sich mit standigen Anderungen
schwertun.
Es musste ein Umdenken/ neues Lernen vor allem im Einkauf sowie im Controlling
geben
Bedeutung von Agil: Agil bedeutet nicht, dass ab sofort alles ohne Regeln und Stan-
dards erfolgen darf
Falls nein:
Was wiirden Sie unter Lean/Agile PPM verstehen?
Wie wiirden Sie den Unterschied zwischen Lean und Agile im Allgemeinen be-
schreiben?
Was verstehen wir unter Lean PPM (Lean PPM-Prinzipien, Zuordnung Kernprinzi-
pien zu Prozessen, Handlungsprinzipien), Feedback!?
(A): Guter Denkansatz, was steht allerdings hinter den Keywords
(B): Was genau bedeuten die Buzzwérter (Wertschopfung, Kundennutzen)
Einfihrung von Regeln/Gesetzten ware noch denkbar
Bsp.: Nicht mit Multi-PM beginnen, wenn das Einzel-PM noch nicht auf hohem Niveau
ist
Bisher noch zu theoretisch
Positiv hervorhebend ist das Thema Prozesskunde
Minimalitat:
- Gefahr, dass alles zu Minimal wird.
- Minimalitat als Ausrede, wenn wir etwas machen missen, worauf wir aber
eigentlich keine Lust haben.
- In wessen Wahrnehmung ist etwas minimalistisch
- Lasst sich schwer messen
(Prozess-) Kundenorientierung sehr wichtig, da andernfalls die IT keinen Kunden
hatte
Agil PPM statt Lean PPM, da Lean doch sehr iberholt klingt
Minimalitat: Erganzen um Problem- und Situationsangepasst
Adaptivitat: Fehlinterpretation moglich (Adaptiv fir andere Systeme etc.); wichtiger
ware Reagieren auf Veranderungen sowie Reaktionsgeschwindigkeit
Wertstromorientierung (HP): Deutlich machen, dass hierzu auch Objectives & Key
Results (OKR) z&hlt
Was muss lhrer Meinung nach in einem Unternehmen verandert werden, damit
Lean/Agile PPM umgesetzt werden kann?
Mitarbeiter mussen direkt abgeholt werden; Es bedarf einen deutlich hdheren
Schwerpunkt in Sachen Schulung & Training
Hinterfragen von Tradition und Chancen; Etablierte Prozesse; Chancen fir eine er-
folgreiche Etablierung ist die Umsetzung bei einem ,,unimproved” Land
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Top-Down-Management muss mit gutem Beispiel vorangehen; Transparenz muss ei-
nen hohen Stellenwert haben.
Was muss im PPM verandert werden, damit es zu einem Lean/Agile PPM wird?
Struktur muss verandert werden; Es werden andere Ressourcen benétigt.
Ab wann glauben Sie ist Lean/Agile PPM ein relevantes Thema
Im allgemeinen Kontext?
An dem Punkt, wo es die Not der Reflexion geben wird (,.so wie es jetzt ist, kann es
nicht weitergehen”).
Wenn Junges Personal das Unternehmen verlasst, da sie agil arbeiten wollen.; Wenn
Teams, die bereits erfolgreich agil gearbeitet haben, Ihre Erfahrungen unter den Kol-
legen teilen.
Wenn Reaktionen schneller erfolgen missen
Wenn der Jahreszyklus nicht mehr den erhofften Nutzen erbringt
Wenn eine hohere Veranderungsgeschwindigkeit notwendig ist
Sobald sich das Umfeld/Umwelt schneller verandert, als das Produkt fertig ist
Bezogen auf |hr Unternehmen?
Nur sinnvoll umsetzbar, wenn die Politik rationale statt politische Entscheidungen
trifft und den Blrokratismus erheblich reduziert.
Glauben Sie, dass Lean PPM in der Zukunft eine noch groBere Rolle fiir Unterneh-
men spielen wird?
Ist abhangig vom Markt
Schwierig einzuschatzen, allerdings die Gefahr, dass es an manchen Stellen ubertrie-
ben wird.
Ja, Lean/agile PPM ist fiir jedes Unternehmen zukiinftig wichtig, das Ressourcen zu-
kinftig noch optimaler eingesetzt werden mussen
Corona hat es ebenfalls gezeigt, dass schnell mit vorhandenen Ressourcen das opti-
male herausgeholt werden muss
Falls ja, auch bei mittelstandischen Unternehmen oder nur bei grof3eren Unter-
nehmen?
Ja, Beispiel LHM:
Man ist vor 4-5 Jahren mit dem damaligen Modell an seine Grenzen gestofien,
wodurch neue Vorgehensweise und Prozesse entwickelt wurden (rollierende Pla-
nung). Zukiinftig werden vermutlich immer mehr Unternehmen mit ihrem bisherigen
Vorgehen an lhre Grenzen stof3en, wodurch sich die Themen Lean oder Agil weiter
entwickeln werden
Ja auch bei mittelstandischen Unternehmen, da sie bei langsamer Reaktionen auf
Veranderungen vom Markt verdrangt werden konnen.
Falls nein, wieso nicht?
Befiirchtung: Bei Compliance Projekten konnen die Kernprinzipien eventuell nicht
eingehalten werden
Datenschutz: Verhindert eventuell zu wissen, wie andere Arbeiten
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6. Sonstiges

Winschenswert waren Handlungsempfehlungen fir die Einflihrung, differenziert
nach Branche, Grof3e etc.; Klarung was die Voraussetzungen fir Lean PPM sind; Herr
Frank ist sehr daran interessiert mehr Infos zum Thema ,Effizienz der Projekt-
arbeit” gemeinsam mit uns herauszuarbeiten.

Junges Personal will agil arbeiten:

- Kommt aus der Grundvorstellung der jungen Generation

- Wollen vermehrt am Anfang agil arbeiten = spater kommt die ,Einsicht”,
dass es allerdings dann schwierig ist Karriere zu machen

Bei alteren Mitarbeiter ist die Meinung zu agilem Arbeiten sehr unterschiedlich
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Ubersicht Verteilung der Inhalte

Aufgrund des inhaltlichen Umfangs wird die Dokumentation des LAUP2-Frameworks, d.h.
PPM-Referenzmodell und Lean-Agile-Konzept, wie folgt auf komplementéare WI-[Reports]
verteilt:

Thema WI-[Report] Nr.

Hintergrund, Motivation, Zielgruppe #016 (Husselmann/Erbacher, 2023a)
Aufbau des PPM-Referenzmodells #016

PPM-Prozessmodell #016

PPM-Rollenmodell #017 (Husselmann/Erbacher, 2023b)
PPM-Datenmodell #017

PPM-Zielsystem #018 (Husselmann/Erbacher, 2023c)
PPM-Erfolgsfaktoren #018

Lean-Agile PPM-Prinzipien #018

PPM-Methoden #019 (Hisselmann/Erbacher, 2023d)
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