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Die vorliegenden Berichte 016 und 017 beschreiben die Ergebnisse
der Entwicklung eines prozessorientierten Referenzmodells fir den
Bereich des Projektportfoliomanagements (PPM].

Dazu werden neben einem Prozessmodell ein Rollenmodell, ein
Zielmodell in Form einer PPM-Balanced Scorecard sowie weitere
Elemente in Form eines Frameworks zusammengefihrt.
Hinsichtlich der Projektart sowie der Branche ist dieses grundsatz-
lich universell anwendbar und stellt somit ein generisches Modell
fur PPM dar.

Reports 016 and 017 describe the results of the development of a
process-oriented reference model for Project Portfolio Management
(PPM).

In addition to a process model, a role model, a target model in the
form of a PPM Balanced Scorecard and other elements are com-
bined in the form of a framework.

Regarding the type of project and the industry, it is basically univer-
sally applicable and thus represents a generic model for PPM.

Projektportfoliomanagement, Referenzmodell, Prozesse, Rollen,
Zielsystem

Project portfolio management, reference model, processes,
roles, target system
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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.

Das erarbeitete PPM-Referenzmodell, welches wir mit dem Begriff Unified Project Portfolio
Management-Framework, kurz UP?, spezifisch beschreiben, ist Gegenstand dieser Doku-
mentation.! Aufgrund des Umfangs des entstandenen Konzepts sowie der Begleitdokumen-
tation werden die Ausfiihrungen auf vier sich ergéanzenden Arbeitspapiere der Reihe WI-[Re-
ports] verteilt.

Inhaltlicher Schwerpunkt im vorliegenden Arbeitspapier ist das Referenzrollenmodell und
die Balanced Scorecard fir PPM, erganzt durch ein Datenmodell. Der Aufbau und das Pro-
zessmodell wurden in Hisselmann/Erbacher (2023a) vorgestellt. Die gesamte Aufteilung der
Inhalte ist im Anhang zur Orientierung tabellarisch dargelegt.

Inhalte des Referenzmodells

Rollenmodell

Identifikation der PPM-Rollen

Das vorliegende Rollenmodell ist auf Basis einer Analyse und Konsolidierung von bis zu 16
der bekannten aktuellen Standards, Frameworks und Monografien zum PPM entstanden. In
diesem Sinne stellt das entstandene UP2-Rollenmodell das , kleinste gemeinsame Vielfache”
der genutzten Quellen dar. In Erganzung fehlender, aber auch in Verallgemeinerung vorhan-
dener, jedoch stark zugeschnittener Rollen (z.B. im SAFe-Modell)? wurden fiir das UP?-
Framework die im Folgenden vorgestellten Rollen identifiziert.

Die Auswertung zeigt, dass bei bestimmten Rollen (z.B. Project Portfolio Manager] ein
Schwerpunkt in den genutzten Quellen liegt (Abbildung 1).

Das UP%-Rollenmodell umfasst insgesamt dedizierte, PPM-spezifische Rollen sowie Linien-
rollen mit PPM-Bezug, z.B. Bereichsleitung. Ferner relevant sind Gremien und typische Ein-
heiten der Primarorganisation im Kontext PPM. In der Ausgestaltung des Rollenmodells fir
eine Organisation sollte sich diese fragen: Brauchen wir die Rolle? Wer kann sie ausfiihren?
Wo konnen wir blindeln, wo brauchen wir eine dedizierte Stelle? Wie lautet diese bei uns?

Tin Anklang an das Unified Project Management Framework, UPMF, siehe Hiisselmann, 2020
2s. SAFe, 2021
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Project Portfolio Manager
Project Manager

PM-Office

Project/Program Sponsor
Bereichsmanager
Geschaftsfiihrung
Bereichsleitung

Projekt Portfolio Board
Fachexperte

Project/ Program Steering Committee
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X-Architect

Project Team Member
Produktmanager

Project Portfolio Analyst
Strategy Sponsor

Resource Coordinator
Program Manager

Project Management Expert
Stakeholder

Project Portfolio Management Sponsor

Knowledge Manager
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Abbildung 1: Summarische Ubersicht der Rollennennung in den Quellen

In der folgende Tabelle 1 werden die definierten genuinen PPM-Rollen kurz beschrieben. Die
PPM-Rollen werden Gberwiegend englisch bezeichnet, um ein Gemisch mit bereits etablier-
ten Anglizismen (Bsp. Project Management Office] zu vermeiden.

Tabelle 1: Kurzbeschreibung der PPM-Rollen

Domain Authority

Die Rolle Domain Authority unterstiitzt — insbesondere aus einer ibergeordneten Sicht -
bei Fragen, die explizit deren Themengebiet (Doméne] betreffen. In diesem Bereich be-
sitzt die Rolle Richtlinienkompetenz und ist daher auch fir das Treffen der richtigen Ent-
scheidung verantwortlich. Eine typische Domane ist z.B. die IT-Architektur.

Typische Wahrnehmung durch: Bereichsleitung; Produktmanager; IT-Architekt?

3 Gender-Hinweis: Zur besseren Lesbarkeit wird in dieser Arbeit das generische Maskulinum verwen-
det. Die in dieser Arbeit verwendeten Rollenbezeichnungen beziehen sich stets auf alle Geschlechter.
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Program Manager

Der Program Manager ist fur die optimale Umsetzung eines Programms und seiner Pro-
Jjekte zustandig. Er besitzt somit ein Aufgabenspektrum, Befugnisse und Verantwortlich-
keiten, die zum Erreichen der Programmziele notwendig sind.

Project & Program Sponsor

Der Project & Program Sponsor ist Auftraggeber eines Projekts/Programms und vertritt
dieses im Senior Management des Unternehmens. Er stellt die Ressourcen und notwen-
dige Unterstiitzung bereit, um den Erfolg des Projekts/Programms im Einklang mit dem
zugrundeliegenden Business Case zu ermdoglichen.

Typische Wahrnehmung durch: Geschaftsfihrung; Geschaftsleitung; Bereichsleitung;

Nur Projekt: Bereichsleitung; Abteilungsleitung

Project Management Expert

Der Project Management Expert ist eine fachliche Kapazitat im Themengebiet PM-Metho-
dik und -Tools. Er berat bei Bedarf jeden Projektbeteiligten sowie das Top-Management
bei Fragen rund um PM-Methoden und Design sowie bei der Bereitstellung von Tools.

Typische Wahrnehmung durch: PMO-Mitarbeiter

Project Manager

Der Project Manager ist fir das Durchfihren eines Projekts verantwortlich. Hierfir muss
er alle moglichen Hebel in Bewegung setzten, um die Projektziele gemaf Projektauftrag
zu erreichen.

Project Portfolio Analyst

Der Project Portfolio Analyst ist fur eine kontinuierliche Verbesserung des Portfolio-Pro-
zesses verantwortlich. Gleichzeitig unterstiitzt er durch seine Expertise im Themengebiet
PPM neben dem Portfolio Manager auch den Project und Program Manager - insbeson-
dere auch in Fragen der Bewertung eines Projektvorhabens.

Typische Wahrnehmung durch: PMO-Mitarbeiter

Portfolio Management Sponsor

Der Portfolio Management Sponsor ist Auftraggeber des PPMs und vertritt diese Domane
im Senior Management des Unternehmens. Er stellt die Ressourcen und die notwendige
Unterstitzung bereit, um die definierten Portfolioziele zu erfiillen und tragt somit zur Er-
reichung der Unternehmensziele/-strategien bei.

Typische Wahrnehmung durch: Geschaftsleitung; Bereichsleitung

Project Portfolio Manager
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Der Project Portfolio Manager fiihrt die Planung und Steuerung der Projektlandschaft
durch. Gleichzeitig ist er fir die Gestaltung und Umsetzung des PPM-Systems verant-
wortlich.

Typische Wahrnehmung durch: Leiter PMO

Project Team Member

Das Project Team Member setzt die ihm delegierten Aufgaben termingerecht und zufrie-
denstellend im Projekt um.

Typische Wahrnehmung durch: Fachexperte

Strategy Sponsor

Der Strategy Sponsor ist der Verantwortliche fir eine gewahlte Unternehmensstrategie,
z. B. die Digitale Transformation des Unternehmens. Er gibt dadurch Portfoliostrategie
und Projekt-/Programmeziele vor und fungiert als Vertreter der Strategie im Top-Ma-
nagement des Unternehmens.

Typische Wahrnehmung durch: Geschaftsfihrung; Geschaftsleitung, Bereichsleitung

Subject Manager

Der Subject Manager ist ein ,Kimmerer”, der dem Project Portfolio Manager in einem
spezifischen Themenfeld Aufgaben abnimmt. Dies ist vor allem notwendig, wenn in der
Organisation eine grof3e Projektlandschaft vorliegt, wodurch der Project Portfolio Mana-
ger nicht personlich fur alle Projekte die notwendigen Themenfelder abdecken kann.
.Subjects” sind z. B. Risiken, Datenschutz/-sicherheit, Betriebliche Mitbestimmung etc.

Typische Wahrnehmung durch: Risikomanager; Controller; Jurist

Subject Manager (Thema Wissen: Knowledge Manager)

Der Knowledge Manager ist fur das Sichern, Aufbereiten und Zurverfiigungstellung rele-
vanter Informationen und Wissen im gesamten PPM zustandig.

Typische Wahrnehmung durch: Stabsstelle

Subject Manager (Thema Ressourcen: Resource Coordinator)

Der Resource Coordinator gewahrleistet durch die Koordination und Disposition der er-
forderlichen, insbesondere personellen Ressourcen, dass die Projekt- und Programm-
vorhaben umgesetzt werden konnen.

Typische Wahrnehmung durch: Stabsstelle; Linienmanagement
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Im Folgenden werden die Rollen detailliert in einem Steckbrief beschrieben, welcher den
A/K/V-Ansatz umsetzt.* Die Rollensteckbriefe unterscheiden zwischen PPM-Rollen, Linien-
Rollen, Gremien, und Organisationseinheiten und beschreiben dabei folgende Aspekte:

PPM-Rollen Rollenbezeichnung, Aufgaben, Kompetenzen/Befugnisse, Verant-
wortung

Linien-Rollen Rollenbezeichnung, Fihrungsebene, Kurzbeschreibung

Gremien Gremienbezeichnung, Managementebene, Meeting-Zyklus, Beset-

zung, Auftraggeber/ Stakeholder/ Informationslieferant, Aufga-
ben, Kompetenzen/Befugnisse, Verantwortung
Organisationsein- Bezeichnung, Kurzbeschreibung, Besetzung, Auftraggeber/ Sta-
heit keholder/ Informationslieferant, Aufgaben, Kompetenzen/Befug-
nisse, Verantwortung

Die vollstandigen Steckbriefe befinden sich im Kapitelanhang Rollensteckbriefe.

Zusammenhang PPM-Rollen und -Prozesse

Substanziell erganzt werden die defi-
nitorischen  Rollenbeschreibungen
um die Darstellung der Zuordnung
der Rollen als Aufgabentrager in den
Prozessen in Form einer RACI-Mat-
rix.> Diese wurde Sinne einer beson-
deren Betonung der Kundenzentrie-
rung erganzt um die Kennzeichnung
als Prozesskunde (.P), sodass eine
.RACIP"-Matrix entsteht (Abbildung
3).¢ Die Befugnisse, die durch die R-
A-C-I-P-Zuordnung den Rollentra-
gern zugewiesen wird, lasst sich kas-
kadierend in einem , Zwiebel"-Modell
ausdriicken (Abbildung 2).

A(ccountable)

C(onsulted)

I(nformed)

Abbildung 2: ,Zwiebel”-Metapher des RACIP-Modells

Dabei umfassen die dufBeren Schalen - sprich Befugnisse - stets die inneren.

In der Matrix (Abbildung 3) aufgefiihrt als Aufgaben in der horizontalen Achse sind die defi-
nierten UP2-Geschaftsprozesse.

“vgl. Niebisch, 2022, S5.232

5 RACI steht fiir Responsible (verantwortlich), Accountable, im Sinne von kosten- und auftragsverant-
wortlich, Consulted im Sinne von Mitwirkend sowie Informed im Sinne eines Informationsrechts/einer
informatorischen Einbindung.

¢vgl. Hiisselmann, 2021, 5.263
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PPM-Prozesse > e
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PPM-Rollen &ao| & | & [as|@d=s|&=| & £ES|8S| =
Strategy Sponsor | A A P | P P P P
PPM Sponsor A | A | P | A | | | A A
Project Portfolio Manager R C R R R A R A A A R R
Project Portfolio Analyst C C C C C C | | C C
Program Sponsor | P | P P | P P C P
Program Manager 1 1 P C C C C P P P | C
Project Sponsor | P | P P | P P C P
Project Manager (Product) | | P C C C C P P P | C
Project Manager (Process) | | P C C C C P P P | C
Project Management Expert C C C C C P |
Project Team Member | | (o | | | P P | C
Knowledge Manager C | P | - R C
Resource Coordinator C C C | C R P P P | |
Domain Authority C C C C | C C C P C C
Project Portfolio Board P R P P A P P | | P P P
Project/Program Steering Committee | | | | P | | | | P | |
Project Management Office C C C C C C C R R C | |
Linienorganisation 1 1 1 C C C | C C
R-Responsible (Durchfiihrungsverantwortlich): A-Accountable (Freigabeverantwortlich):
Zustandig fur die Ausfihrung und den Abschluss der Verantwortlich fir Kosten und Auswirkungen (ideal
Aufgabe (nur eine Person). eine Person).
C-Consulted (fachl. Unterstiitzung): I-Informed (Informationsrecht):
Mitwirkend (muss/soll beteiligt werden, liefert Input). Wird Gber die Inhalte/Ergebnisse informiert.
P-Processclient (Prozessnutzer/-kunde):
Ist der Empfanger (Kunde) des Outputs eines Prozesses.

Abbildung 3: PPM-RACIP-Matrix

Zusammenhang PPM- und Linienrollen

Im UP2-Referenzmodell werden tendenziell viele verschiedene Rollen definiert, was aber
nicht impliziert, dass entsprechend viele Personen mit dem PPM befasst sein miissen, da
dies u.U. zu einem ,aufgeblasenen”, biirokratischen Apparat fiihren wiirde. Vielmehr werden
die Rollen als Aufgabenbiindel verstanden und nicht als Einzelpersonen. Folglich sollte indi-
viduell gepriift werden, ob die Rolle benotigt wird, wer diese Rolle ausfiihren kann, wo die
Aufgabeninhalte gebiindelt werden konnen, wo bestimmte Stellen bendtigt werden und wie
die Rollen in der eigenen Organisation lauten. Dabei sollte im Sinne einer gelebten Prozess-
orientierung eine moglichst geringe funktionale Aufgabenteilung vorgenommen werden.
Letztlich induziert die Grof3e des betrachteten Portfolios die personelle Kapazitat und deren
Aufteilung im PPM.

Im Folgenden erfolgt eine tabellarische Gegenuberstellung der PPM-Rollen mit den tblichen
Linienrollen, die einen erwiesenen Bezug zum PPM haben (siehe Abbildung 4).
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Linien-Rollen

PPM-Rollen

Rollen

Geschaftsleitung, Senior

Management

Kunde

Betriebsrat

X-Architekt

Bereichsleitung (Business/Process

Owner)

Abteilungsleitung/ Bereichsmanager

(Business/Process Manager)

Produktmanager

Teammanager

Fachexperte

Abteilungen

Corporate Service

IT

Strategy Sponsor

x |Geschaftsfuhrung, Vorstand

x |Controlling/ReWe

< |Personalwesen

x |Forschung und Entwicklung

< |Qualitdtsmanagement

< |Marketing

x |Vertrieb

x |Produktion

x |Einkauf

Portfolio Management Sponsor

x [ X

x |x [Corporate Development

Project Portfolio Manager

Project Portfolio Analyst

Program Sponsor

Program Manager

Project Sponsor

Project Manager (Product)

Project Manager (Process)

Project Management Expert

Project Team Member

Subject Manager

Domain Authority

Project Portfolio Board

Project/Program Steering Committee

X [X [X [X

X [ X | X |x

X [ X | X |x

X [X [X [X

Project Management Office

wv
OOmmBmm-u-o-uw'uw'U'uww

ProjectTeam

erPe

S:

Gremium (aus Vertretungen versch. Bereiche)

Rolle im genuinen Sinne des PPM (vielfach fulltime)
Organisationseinheit (d.h. ein Linien- oder Stabsbereich)
Rolle mit Schnittstellencharakter (Linie - PPM: nicht fulltime)

Abbildung 4: Mapping PPM-Rollen & Linien-Rollen

Die in der Matrix gesetzten ,x" bilden die Relation ,wird typischerweise wahrgenommen durch” ab.
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Kapitelanhang Rollensteckbriefe
PPM-Rollensteckbrief Strategy Sponsor’

Durchfiihren der Ableitung von strategischen Zielen auf Grundlage der definierten
Strategie

Durchfiihren der Bewertung des Portfoliobeitrags zur Erreichung der strategischen
Ziele

Gestaltung und Identifizierung von Handlungsempfehlungen zur Weiterentwicklung
der Strategie

Durchfiihren der Ubersetzung der Strategie in Projekt-/Programmpriorisierungskri-
terien

Vorgeben der Business-Strategie als Grundlage fiir die Projektausrichtung im Port-
folio.

Durchsetzung bei Strategieentscheidungen und damit setzen von Leitplanken fir die
Ausrichtung des Portfolios

Sicherstellung, dass die Portfoliostrategie(n) tiber das gesamte PPM kommuniziert
wird

Sicherstellung, dass er als Top-Ansprechpartner aufgrund seines Business-Bezugs
durch fachliche Entscheidungen in seiner Domane fungiert

Abbildung 5: PPM-Rollensteckbrief Strategy Sponsor

PPM-Rollensteckbrief PPM Sponsor?

Beseitigung von Barrieren und Hindernissen fiir den Erfolg des Portfolios

Koordination der Interaktionen zwischen dem Top-Management und dem Portfolio-
managementteam in Bezug auf die Portfolio-Aktivitaten

Unterstitzen bei der Forderung der Unternehmensressourcen, um die Ziele des
Portfolios zu erreichen

Koordination von Eskalationen

7vgl. Wagner, 2016, S.163; MEISTERPLAN, 0.D. a, S.1; ergénzt
8vgl. PMI, 2018, S.47f; Lock & Wagner, 2019, S.170; DIN 69909-4, 2015, S.8; erganzt
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e Unterstitzen des Portfolio Managers, dass das PPM auf der Top-Ebene ,,Gehér fin-
det”

e Unterstiitzen des Portfolio Managers bei der Durchsetzung des PPMs , nach unten”
(Abteilungsleiter, Projektleitern)

e Unterstiitzen, dass das PPM in der Organisation gelebt wird

e Durchsetzung von Entscheidungen iiber die Strukturierung, Priorisierung, Ressour-
cenallokation und Abfolge der Umsetzung, die direkt aus dem Top-Management
kommen

e Durchsetzung von Entscheidungen, die Veranderungen des PPM-Prozesses zur
Folge haben

e Eingreifen bei Problemen, um Hindernisse zu beseitigen und den Erfolg des Portfo-
lios zu ermoglichen

e Sicherstellung, dass die Portfolio-Governance sowie das PP Management System
Development erfullt wird

e Sicherstellung, dass die Ziele mit den strategischen Zielen der Organisation in Ein-
klang stehen

e Sicherstellung, dass die Ziele des Portfolios auf die strategische Vision abgestimmt
sind

e Sicherstellung, dass die Ziele und der Nutzen des Portfolios erreicht werden

e Sicherstellung, dass vom Top-Management ausreichend Unterstiitzung fir das PPM
vorhanden ist

Abbildung é: PPM-Rollensteckbrief PPM Sponsor

PPM-Rollensteckbrief Project Portfolio Manager?’

e Durchfiihren der Planung und Steuerung der Projektlandschaft

e Gestaltung einer Infrastruktur fir professionelles Projektmanagement
e Vorbereitung von projektibergreifenden Entscheidungen fir das Top-Management

e Durchfiihren der Prifung, ob die Unternehmensstrategie mit den laufenden und ge-
planten Vorhaben vereinbar ist

7vgl. Seidl, 2011, 5.152; PMI, 2017, S.13f; Wagner, 2016. 5.165; AXELOS, 2011, 5.102; Rietsch, 2019,
S.41,173; erganzt
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e Durchfiihren der Analyse der Ressourcensituation und Unterstiitzung bei der Alloka-
tion der knappen Ressourcen

e Uberwachung des Gesamtbudgets, jedoch keine Budgetverantwortung
e Unterstitzen des Managements in der Entscheidungsfindung

e Uberwachung des Portfolios sowie der Portfoliokomponenten und deren Nutzener-
zielung

e Versorgung des Portfolio Boards mit Informationen und Berichten zur Entschei-
dungsfindung

e Berichten an das Portfolio Board, inwiefern die Projekte auf die strategischen Ziele
ausgerichtet sind

e Berichterstattung uber den Zustand des Portfolios an das Top-Management

e Bewertung der Konsistenz, iiberprifen der Qualitat der Projekt- und Programman-
trage und ggfls. Zuriickweisen dieser

e Koordination von Abhéngigkeiten und Uberschneidungen zwischen Programmen und
Projekten im Portfolio

e Bereitstellung von wichtigen Impulsen fir die Strategieentwicklung

e Mitwirkung bei der Gestaltung der Portfoliostrategie und den Umsetzungsplan fir
den Strategy Owner

e Durchfuhren der Ausbalancierung des Portfolios

e Gestaltung von Kennzahlen oder Kennzahlensysteme und Methoden zur Priorisie-
rung der Projektinvestitionen

e Ausarbeitung, Etablierung und Einhaltung der Portfolio-Management-Governance

e Einforderungen von aktuellen Projektinformationen in Form von standardisierten
Vorlagen

e Prifung und Zusage bzw. Ablehnung von Change Requests in Abstimmung mit dem
Portfolio Board

e Durchfiihren von Projektstopps in Abstimmung mit dem Portfolio Board

e Durchfilhren von Anderungen und Anpassungen von Projektpriorisierungen in Ab-
stimmung mit dem Portfolio Board

e Ubermittlung von Entscheidungsvorlagen und -vorschlage an das Portfolio Board

e Durchsetzung von Ressourcenoptimierung und -Allokation im Falle von Engpass Si-
tuationen oder Eskalationen

e Durchsetzung von Projektportfolio-Prozessen

e Sicherstellung, dass das PPM umgesetzt wird
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o Sicherstellung, dass der ,Rahmen” fiir das PPM durchgehend auf dem neusten Stand
gehalten wird

e Sicherstellung, dass die Daten der Geschéftsszenarien (Kosten, Nutzen, Risiken, etc.)
einheitlich und zuverlassig fur das gesamte Portfolio erstellt werden

e Sicherstellung, dass im gesamten Portfolio das Nutzenmanagement einheitlich an-
gewandt wird

e Sicherstellung, dass eine ordnungsgemafle Kommunikation und Koordinierung zwi-
schen den Portfoliobestandteilen gewahrleistet ist

e Sicherstellung, dass Synergien zwischen einzelnen Projekten und Programmen im
Portfolio erzielt werden

e Sicherstellung des Risikomanagements

e Sicherstellung, dass im gesamten Portfolio das Risikomanagement einheitlich ange-
wandt wird

Abbildung 7: PPM-Rollensteckbrief PPM Sponsor

PPM-Rollensteckbrief Project Portfolio Analyst'™

e Ermittlung von Licken im Portfoliomanagementprozess

e Bereitstellung von Empfehlungen zur Verbesserungen und Unterstiitzung bei der
SchlieBung der Liicken im Portfoliomanagementprozess

e Ermittlung von Abhangigkeiten zwischen Portfoliokomponenten und Unterstitzung
bei deren Losung

e Sammlung und Verarbeitung von Projektdaten

e Unterstiitzen des Portfolio-/Project-/Program Managers in operativer Hinsicht

e Ausfihrung des Portfoliomanagement-Prozesses

e Entscheidungsvorlage fir den Portfolio Manager

e Ubersteuerung der dezentralen Vorklassifizierung von Projekten

e Anforderungen von Informationen bzgl. laufender und geplanter Projekte

e Erreichung einer Verbesserung des Portfolio-Prozesses

10vgl. PMI, 2017, S.16; erganzt
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e Sicherstellung, dass die Projekte mittels der passenden Scoring-Methode bewertet
werden

e Sicherstellung, dass die Nutzenerreichung des Portfolios Giberwacht und analysiert
wird

Abbildung 8: PPM-Rollensteckbrief Project Portfolio Analyst

PPM-Rollensteckbrief Project/Program Sponsor

e Durchfiihrung der Berichterstattung der Projekt- bzw. Programmstatus an die Uber-
geordnete Steuerungsinstanz

e Koordination sowie Einbindung einflussreicher Stakeholder in den PM-Prozess
e Vorgabe des kulturellen und ethischen Leitbilds fir das Projekt/Programm

e Bereitstellung von Entscheidungen, Hinweise, Ratschlage und Informationen fir den
Projekt-/Programmmanager

e Durchfiihren der Bewertung der Wirtschaftlichkeit des Projekts/Programms

e Unterstlitzung des Projekt-/Programmleiters zur Erreichung der Projekt-/Pro-
grammaziele auf der Ebene der Geschaftsleitung

e Durchfihren von De-Eskalationen bei Problemen

e Bereitstellung von verlasslichen und verstandlichen Informationen ber die gesam-
ten Projekte/Programme

e Festlegung und Durchsetzung von Rahmenbedingungen, Zielen und Priorisierungs-
kriterien im Kontext des Projekt- und Programmgeschafts

e Durchsetzung von Austausch sowie Entlassung der Projekt-/Programmleitung
e Einforderung und Abnehmen des Projekt-/Programmergebnisses
e Durchsetzung von Entscheidungen tber Veranderungen innerhalb der PM-Prozesse

e Durchsetzung von Entscheidungen bei Eskalationen, die innerhalb seines Kompe-
tenzbereichs liegen

e Sicherstellung, dass fiir den Erfolg die notwendigen Ressourcen und Managemen-
tentscheidungen bereitstehen

vgl. DIN 69909-4, 2015, S.8; DIN IS0 21502, 2021, S.24; Wagner, 2016, S5.221; Seidl, 2011, S.110; Duwe,
2006, S.6: erganzt
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e Erzielung des geplanten Nutzens (Business-Case)
e Sicherstellung der Projekt-/Programm-Governance

e Sicherstellung der Bewertung der Projekte

e Erreichung der definierten Projekt-/Programmaziele

Abbildung 9: PPM-Rollensteckbrief Project/Program Sponsor

PPM-Rollensteckbrief Program Manager?'

e Durchfiihren der Fortschrittsiberwachung der Programmkomponenten
e Berichten uber kritische Risiken und Probleme
e Kommunikation von Programmstatusberichten an den Portfolio Manager

e Erstellen der Aufbauorganisation des Programms (Projekte, Querschnittsaufgaben,

)
e Unterstitzen bei der Integration der einzelnen Projekte in das Programm
e Durchfiihren der Programmweite Kosten-Nutzen-Analyse
e Beurteilung von Change Requests
e Durchfiihren der Uberwachung und Steuerung des Programmfortschritts

e Koordination der Aktivitaten der einzelnen Programmaktivitaten

e Koordination der Synergieerzeugung im Programm

e Fachliche Weisungsbefugnis gegeniber Projektleitern im Programm
e Richtlinienkompetenz in fachlichen Dingen des Programms

e Teilweise disziplinarische Fihrung der Projektleiter

e Weiterleitung von Eskalationen an die Unternehmensfiihrung

e Anweisung von Projektinitiierung und Projektstopp

e Sicherstellung, dass die Gesamtziele, der Zeitplan, das Budget sowie der Nutzen des
Programms eingehalten werden

e Sicherstellung, dass Risiken und Probleme des Programms kontrolliert und best-
moglich eliminiert werden

Zygl. PMI, 2017, S.6, 18; Lock & Wagner, 2019, S.171, 180f; Lomnitz, 2004, S.73; Wagner, 2016, S.68;
erganzt
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e Erreichung einer Ubereinstimmung der Programmstruktur und der Programmver-
waltungsprozesse mit dem Portfolioverwaltungsplan

e Sicherstellung, dass die Ziele des Programms erreicht werden
e Sicherstellung, dass das Programm optimal durchgefiihrt wird
e Sicherstellung, dass zwischen den Projekten zusammengearbeitet wird

e Sicherstellung, dass Personal- und Budgetplanung des Programms ausreichen

Abbildung 10: PPM-Rollensteckbrief Program Manager

PPM-Rollensteckbrief Project Manager™

e Durchfuhren der Aufwandsschatzung und Planung
e Durchfiihren der Planung des Mitarbeitereinsatzes
e Festlegung der Projektorganisation (Aufbau, Ablauf, Mittel)

e Bewertung und Kommunikation der Ergebnisse und des Nutzens der erfolgreich
umgesetzten Portfoliokomponenten

e Kommunikation der Projektergebnisse an den Project Portfolio Manager
e Durchfiihren des Risikomanagements fur die zugewiesenen Projekte

e Bewertung, Meldung und Eskalation kritischer Risiken und Probleme an den
Portfolio- und an den Programm-Manager

e Durchfiihren der Projektiiberwachung und -steuerung beziiglich Terminen, Qua-
litat und Kosten

e Prasentation des Projekts in Entscheidergremien

e Berichten Uber den Projektstatus

e Durchsetzungvon Entscheidungen innerhalb des Projekts, im Rahmen der durch den
Projektauftrag gesteckten Toleranzen

e Durchsetzung der Budget- und Ressourcenhoheit beziglich der Kapazitaten des ei-
genen Geschaftsbereichs

e Beauftragung von Ressourcenanpassungen

e Beauftragung der Projektauftraggeberschaft bei der Eskalation von Problemen aus
dem Projekt

Bvgl. PMI, 2017, S.19; Wagner, 2016, S.154, 238; Lock & Wagner, 2019, S.171; MEISTERPLAN, 0.D. a,
S
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e Erreichung der Projektziele gemaf Projektauftrag unter den vorgegebenen Rahmen-
bedingungen

e Sicherstellen, dass der Projektauftraggeber zufrieden ist

Abbildung 11: PPM-Rollensteckbrief Project Manager

PPM-Rollensteckbrief Project Management Expert

e Beratung in Sachen PM-Methode, Design & Bereitstellung von Tools

e Beratung des Top-Managements aufgrund der Expertise in Sachen PM-Methode so-
wie Design & Bereitstellung von Tools

e Sicherstellung, dass jede Person bei auftretenden Fragen beziiglich PM-Methode o-
der Tools die richtigen Antworten erhalt

Abbildung 12: PPM-Rollensteckbrief Project Management Expert

PPM-Rollensteckbrief Project Team Member'

e Termingerechte Abarbeitung der delegierten Aufgaben
e RegelmaBiges Berichten lber Fortschritt der Arbeiten, Zeitaufwande und Prognosen

e Unterstitzen der Projektleitung z. B. bei der Projektplanung

e Einforderung von Entscheidungen bei der Projektleitung

e Sicherstellen, dass Produkte rechtzeitig zur Verfligung stehen

e Sicherstellen, dass Probleme rechtzeitig an die Projektleitung gemeldet werden

"4 vgl. MEISTERPLAN, 0.D. a, S.1; erganzt
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Abbildung 13: PPM-Rollensteckbrief Project Team Member

PPM-Rollensteckbrief Subject Manager

e Durchfiihren von Aufgaben in einer Project Portfolio Manager delegierten , Subject
Area”, d.h. einem definierten Themengebiet

e Themenspezifisches Unterstiitzen des Project Portfolio Managers, vor allem bei ei-
ner grof3en Projektlandschaft

e Proaktives Handeln fir das PPM in der Subject Area

e Netzwerken mit Stakeholdern und Experten der Subject Area im Unternehmen und
dessen Umfeld

e Einbringen von Fachexpertise zum Fachgebiet

e Einfordernvon Entscheidungen und Informationen innerhalb seines Aufgabengebiets

e Durchsetzen von Mafinahmen im Themengebiet (z. B. Einfiihrung eines bestimmten
Tools]

e Sicherstellung, dass die delegierten und somit relevanten Aufgabenbereiche zielge-
richtet und erfolgreich wahrgenommen werden

e Sicherstellung der Konformitat der Malnahmen im PPM zu ibergeordneten Richtli-
nien, Standards etc.

e Chancen & Risiken

e Wissen

e Anforderungen

e Ressourcen [personell, materiell, monetér, ...)
e Qualitat

e Finanzen & Controlling

e Datenschutz- & Datensicherheit

Der Subject Manager ist ein sogenannter ,Kimmerer” der dem Project Portfolio Mana-
ger in einem spezifischen Themenfeld Aufgaben abnimmt. Dies ist vor allem notwendig,
wenn in der Organisation eine grofle Projektlandschaft vorliegt, wodurch der Project
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Portfolio Manager nicht personlich fiir alle Projekte die notwendigen Themenfelder ab-
decken kann.

Im Gegensatz zur Rolle ,Domain Authority”, welche vor allem fiir Entscheidungen im
Projektportfolio fiir ein bestimmtes Themenfeld mit Blick auf das Unternehmen in Ganze
bzw. das Umfeld herangezogen wird, nimmt der Subject Manager dem Project Portfolio
Manager Aufgaben aus dessen Tagesgeschaft ab.

Bsp.:

e Ein Subject Manager fiir das Themenfeld ., Ressourcen” iibernimmt die Aufgaben des
.Resource Coordinators”

e Ein Subject Manager fiir das Themenfeld ,Wissen” Gbernimmt die Aufgaben des
.Knowledge Managers”

Abbildung 14: PPM-Rollensteckbrief Subject Manager

PPM-Rollensteckbrief Resource Coordinator?'®

e Priufung und Dokumentation der Machbarkeit der Ideen

e Bereitstellung von Ressourcen fir die Umsetzung der Programme und Projekte
e Ermittlung und Berichten von kritischen Ressourcenengpassen

e Gestaltung von Losungsmaglichkeiten fiir Problemen im operativen Ressourcenma-
nagement

e Koordination einer korrekten Zuordnung seiner Mitarbeiter zu Rollen und Skills

e Anweisungen geben zur Zuteilung von Ressourcen

e Durchsetzung bei der Entscheidung, Programm- oder Projektvorhaben zu initiieren
aufgrund eines Veto-Rechts

e Sicherstellung, dass die Machbarkeit der Projekt- und Programmvorhaben gewahr-
leistet ist

e Sicherstellung, dass die erforderlichen Ressourcen in Quantitat und Qualitat vorhan-
den sind

Abbildung 15: PPM-Rollensteckbrief Resource Coordinator

5vgl. Wagner, 2016, S.167; MEISTERPLAN, 0.D. a, S.1; erganzt
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PPM-Rollensteckbrief Knowledge Manager'é

e Betreuung der strategischen Weiterentwicklung des internen Wissensmanagements

e (estaltung der Wissens- und Wissensmanagementziele anhand der Unternehmens-
strategie

e (estaltung der Wissensprozesse

e Unterstitzen der Mitarbeiter mit Hilfe eines permanent gefiihrten Dialogs bei der
Identifikation von Schwachstellen

e Durchsetzung der Strukturen fir das Information Management
e Einfihrung und Anwendung von Methoden des Wissensmanagements

e Anweisung einer Wissensmanagement-Strategie

e Sicherstellung, dass das Information Management gesteuert wird

e Sicherstellung, dass das Projektwissen an die richtigen Personen/Abteilungen be-
reitgestellt wird

e Sicherstellung, dass Mafinahmen aus der Wissensmanagement-Strategie abgeleitet
werden, um die Strategie erfolgreich zu implementieren und umzusetzen

e Sicherstellung, dass durch Kommunikation Wissenstransparenz hergestellt wird

Abbildung 16: PPM-Rollensteckbrief Knowledge Manager

PPM-Rollensteckbrief Domain Authority

e Unterstiitzung bei Fragen, die explizit das entsprechende Themengebiet (Domane)
betreffen

e Uberwachen aller Anderungen in seiner Doméne

e Durchsetzung von Entscheidungen, welche das entsprechende Themengebiet betref-
fen

1 vgl. Vollmar, 2016, S.22-23; erganzt
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e Sicherstellung, dass die richtigen Entscheidungen in seinem Themengebiet getroffen
werden

Abbildung 17: PPM-Rollensteckbrief Domain Authority

PPM-Rollensteckbrief Project Portfolio Board'’

1./2. Managementebene

Alle 1 bis 2 Monate

Linien-Rollen: PPM-Rollen:
e Geschaftsfiihrung/Vorstand e Strategy Sponsor
e Geschaftsleitung/Senior Management e PPM Sponsor

e Bereichsleitung (Business/Process Owner) | ¢  Project Portfolio Manager

Auftraggeber: Stakeholder: Informationslieferant:
e Geschaftsfiihrung/Vor- e Kunden e PMQO, insbesondere Project
stand Portfolio Manager

e Fachbereiche
e Project-/Program Manager

e Projekte

e |nvestitionsbewertung zur Priorisierung des Portfolios sowie Entscheidung tiber Um-
fang und Inhalt des Portfolios

e Forderung der Zusammenarbeit innerhalb der Organisation
e RegelmaBige Uberpriifung der Effektivitdt des Portfoliomanagements

e Leitungvon Entscheidungen in Bezug auf strategische Ausrichtung, Investitionen und
die Festlegung von Prioritaten

e Kontrolle der Zuteilung von Ressourcen und Vermdgenswerten in Ubereinstimmung
mit der Organisationsstrategie und den Prioritaten

e Bestimmung von Risiko und Ertrag, einschlieBlich der finanziellen Investitionen, der
Rendite und Portfoliowert

7ygl. AXELOS, 2011, S.101; PMI, 2017, S.17; Lock & Wagner, 2019, S.164, 169; Lang & Wagner, 2019,
S.179; erganzt
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e Definition der wichtigsten Leitungsziele und der Toleranzgrenzen

e Uberpriifung und Festlegung von MaBnahmen zur Problemlsung und Risikominde-
rung

e Eskalationen losen, die im Portfolio entstehen

e Portfolioziele definieren und strukturieren

e Treffen von Entscheidungen, welche Projekt-/Programmvorhaben in das Portfolio
aufgenommen werden

e Erteilen von Auftrage an den Portfoliomanager

e Festlegung und Kommunikation von Kriterien fir die Auswahl, Priorisierung und Ge-
nehmigung von Portfoliobestandteilen

e Festlegen der Regeln und Leitlinien fiir die Uberwachung und Kontrolle des Portfo-
lios

e Genehmigung der Portfoliostrategie und des Portfolioplans

e Bewertung der Fortschritte im Portfolio, um die gewiinschten strategischen Nutzen
und Ergebnisse zu erzielen

e Genehmigen von Anderungen und Praktiken innerhalb des PPMs

e Sicherstellung, dass das Portfolio ausgewogen zusammengesetzt ist
e Sicherstellung, dass der Portfoliozyklus nicht unterbrochen wird
e Sicherstellung, dass die Ressourcen angemessen zugeteilt werden

e Sicherstellung, dass die Ausrichtung der Portfoliokomponenten an die Unterneh-
mensstrategie gegeben ist

e Sicherstellung, dass die Portfolioziele erfiillt werden und damit auch verantwortlich
fur die Umsetzung der Unternehmensstrategie

Abbildung 18: PPM-Rollensteckbrief Project Portfolio Board

Anmerkung:

Das Project Portfolio Board ist die hochste Instanz des Unternehmens im Kontext der Durch-
fihrung von Projekten und arbeitet im Auftrag und unter Beteiligung der Geschaftsfiihrung.
Es stellt insbesondere sicher, dass die Ressourcenallokation fur die Projekte zielfihrend ge-
maf der Unternehmensstrategie ausgestaltet wird und autorisiert diese auch final.

PPM-Rollensteckbrief Program/Project Steering Committee'®

18 vgl. Wagner, 2016, S.168; AXELOS, 2017, S.179-193; erganzt
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2. Managementebene

alle 1 bis 3 Monate oder zu Meilensteinen

Linien-Rolle: PPM-Rolle:
e je nach Einordnung des Projekts entspr. | ¢ Project bzw. Program Sponsor (Vor-
Managementebene: Geschaftsleitung, sitz)

Abteilungs- oder Bereichsleitung. « Project Portfolio Manager

e Ferner: Relevante Domain Manager (z. B.
IT-Architektur) und (Non-PPM-] Gremien
(z. B. Betriebsrat)

Auftraggeber: Stakeholder: Informationslieferant:

e Program Sponsor e Kunde, Fachbereiche e Projekt-/Programm

e Project Sponsor e Geschaftsleitung/Senior Manager
Management e Kunde

e Lieferanten/Dienstleister | ¢ Fachexperten, Domain
Manager

e Bereichsleitung

e Lieferentenvertreter

e Koordination der ibergeordneten Steuerung der Projekte/Programme

e Uberwachung des Projekt-/Programmfortschritts

e Unterstitzung und Beratung der Projekt- und Programmleiter

e Gestaltung von Losungen zur Eskalation in einzelnen Projekten oder Programmen
e Beratung der Projekt-/Programmmanager

e Entgegennahme der Berichte der Projektleitung; Ableitung und Anstof3 von Maf3nah-
men

e Durchfiuhren der Ressourcenallokation und -freigabe

e Durchsetzung von Entscheidungen uber einzelne Projekte oder Programme, die au-
Berhalb der Befugnisse des Projekt-/Programmleiters liegen

e Anweisung ein Projekt/Programm zu stoppen
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e Entscheidung Uiber Change Request, die den Projekt-/Programm-Auftrag selbst be-
treffen

e Ernennung und Entlastung der Projekt- und Programmleiter

e Sicherstellung, dass die strategischen Meilensteine und Ergebnisse der Einzelpro-
jekte oder Programme eingehalten werden

e Strategische Verantwortung der einzelnen Projekte/Programme

e Sicherstellung, dass die Projekte/Programme an die Strategie des Unternehmens
ausgerichtet sind

e Erreichung des Nutzen gemaf des Business Cases

Abbildung 19: PPM-Rollensteckbrief Program/Project Steering Committee

Anmerkung:

Das Program/Project Steering Committee ist das Gremium, das in der Organisation die Auf-
traggeberschaft eines konkreten Projekts bzw. Programms reprasentiert - insbesondere,
wenn die Tragweite bzw. Komplexitat des Projekts/Programms so grof3 ist, dass nicht eine
einzelne Person (namlich der Auftraggeber) die Aufgaben alleine Gbernehmen sollte. Das
Gremium dient als direkte Berichts- und Eskalationsebene fiir das (operative) Projektma-
nagement.

Die Entscheidungen eines Program/Project Steering Committee, die letztlich immer Auswir-
kungen auf dem Business Case des Projekts/Programms haben werden, konnen ggf. durch
das Portfolio Board (PPB) aus einer bergreifenden Gesamtsicht heraus tibersteuert/revi-
diert werden.

Ein operativer ausgerichtetes PPB iibernimmt (ggf.) auch die Aufgaben eines Program/Pro-
ject Steering Committees mit Blick auf ein einzelnes Projekt/Programm ganz. Dazu darf die
Anzahl der Projekte aber nicht zu grof3 sein, was beispielsweise durch eine Projekt-Katego-
risierung erreicht wird (z. B. nur fiir die A-Projekte).
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PPM-Rollensteckbrief Strategisches Project Management Office'?

(Strategisches) Project Management Office

Organisatorische Einheit, die eine Vielzahl von Fahigkei-
ten und Prozessen zur Unterstitzung des Portfoliomana-
gements bietet. Das strategische PMO ist somit eine zent-
rale Anlaufstelle fur die Ubergreifende Koordination von
Projekten.

Linien-Rollen: PPM-Rollen:

Die Linie-Rollen sind nicht Teil der Beset- | ¢ Project Portfolio Manager
zung, sondern werden bei Bedarf hinzuge-
zogen

e Project Management Expert

e Project Portfolio Analyst

Auftraggeber: Stakeholder: Informationslieferant:
e Geschaftsleitung/ Se- | ¢ Program/Project Steering | insbesondere
nior Management Committee e Project Manager [Pro-
e Program/Project Sponsor duct & Process)
e Kunde e Resource Coordinator
e Bereichsleitung e Project Team Member
e Abteilungsleitung e .. [(alle anderen Stake-

e Produktmanager holder)

e Project Portfolio Board

e Identifikation, Analyse, Koordination, Verhandlung, Uberwachung und Kontrolle von
Portfoliokomponenten

e Koordination der Kommunikation zwischen den Portfoliokomponenten

e Unterstiitzen bei der Ressourcenzuweisung in Ubereinstimmung mit der Organisati-
onsstrategie und den Zielen

e Unterstitzen bei der Kommunikation von Risiken und Problemen

e Uberpriifen der Effektivitat der Portfolioumsetzung und Ergreifen geeigneter MaB-
nahmen, falls erforderlich

e Gestaltung von Portfolio-, Programm-, und Projektrahmen und -methodiken

Y vgl. PMI, 2017, S.17; Jonas et al,, 2011, S.21; AXELOS, 2011, S.101; Lock & Wagner, 2019, S.172;
Rietsch, 2019, 5.140; Lang & Wagner, 2019, 5.181; DIN IS0 21504, 2017, 5.21; erganzt
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_ (Strategisches) Project Management Office

e Unterstiitzen bei der Entwicklung von Risikostrategien und der Identifizierung von
Risiken

e Unterstitzen bei der Bewertung und Priorisierung von Komponentenvorschlagen

e (estaltung von Losungsmadglichkeiten bei Problemen, die die Umsetzung und den
Nutzen beeintrachtigen konnen

e Identifizieren, Einleiten, Beschleunigung, Verlangsamung, Neuausrichten und Been-
den von Projekten

e Management der Abhangigkeiten zwischen Projekten - und zwischen Projekten und
Tagesgeschaft

e Management von Prozess- und Systemschnittstellen

e Durchsetzung von Eskalationen bei auftretenden Risiken und Problemen

e Durchsetzung von Anderungen an den Verfahren im Rahmen des Portfoliodurchfiih-
rungszyklus

e Vorgabe von Prozessen, Methoden, Kennzahlen, Inhalten und Verantwortlichkeiten

e Sicherstellung, dass Programm- und Projektfortschrittsinformationen fiir den Port-
folio-Governance-Process bereitstehen

e Sicherstellung, dass Rahmenbedingungen, Prozesse und Kennzahlen fiir Projekte,
Programme und fur das Portfolio ausreichend definiert sind

e Sicherstellung, dass der Portfolioprozess effektiv ablauft

e Sicherstellung, dass Vorschriften und Standards tber das gesamte Portfolio einge-
halten werden

e Sicherstellung, dass Projektleiter und Projektmitarbeiter ausreichend qualifiziert
sind

e Sicherstellung der Entwicklung, Bereitstellung, Bekanntmachung und Aufrechter-
haltung der PPM-Governance

Abbildung 20: PPM-Rollensteckbrief Strategisches Project Management Office

PPM-Rollensteckbrief Operatives Project Management Office?

(Operatives) Project Management Office

Organisatorische Einheit, als projektibergreifende Unter-
stitzungsfunktion zur Einfihrung und Optimierung von
Projektmanagementsystemen sowie der operativen Un-
terstitzung von Projekten und Projektbeteiligten.

2 ygl. DIN 69901-5, 2009, S.14; Seidl, 2011, S.152-154; Rietsch, 2019, S.140
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(Operatives) Project Management Office

Linien-Rollen: PPM-Rollen:

Die Linie-Rollen sind nicht Teil der Beset- | e Project Portfolio Manager
zung, sondern werden bei Bedarf hinzuge-
zogen

e Project Management Expert

e Project Portfolio Analyst

Auftraggeber: Stakeholder: Informationslieferant:

Geschéftsleitung/ Se- | ¢ Program/Project Steering | insbesondere

nior Management Committee e Project Manager (Pro-
e Program/Project Sponsor duct & Process])
e Kunde e Resource Coordinator
e Bereichsleitung e Project Team Member
e Abteilungsleitung e .. [(alle anderen Stake-

e Produktmanager holder)

e Project Portfolio Board

Bereitstellung und Gestaltung von Einsatzmitteln, Methoden und Werkzeugen im
Projektmanagement

Einholen und Auswerten von Statusmeldungen aus dem Projektmanagement

Erstellen von Abweichungsanalysen, Portfolio-Statusberichten und Projektdoku-
mentationen

Durchfihren von Projektmanagement-Trainings
Planung und Durchfiihrung von Regelmeetings
Bereitstellung von projektiibergreifendem Wissen
Administrative Projektunterstitzung

Durchfihren von Projektcontrolling

Bereitstellung von qualitativen Informationen uber die Projektlandschaft und die
Projektinterdependenzen

Vorgabe von Prozessen, Methoden, Kennzahlen, Inhalte und Verantwortlichkeiten
Standardisierung der Optimierung von Projektmanagementablaufen

Weiterentwicklung des Projektmanagementsystems
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(Operatives) Project Management Office

e Sicherstellung der Unterstiitzung im Projektmanagement

e Sicherstellung einer angemessenen Kompetenz der PM-Mitarbeiter
e Sicherstellung der Koordination von Prozess- und Systemschnittstellen
e Sicherstellung der projektiibergreifenden Wissenssicherung

e Sicherstellung des projektibergreifenden Qualitdtsmanagements

Abbildung 21: PPM-Rollensteckbrief Operatives Project Management Office

Ziel- & Kennzahlensystem - die PPM-Balanced Scorecard

Mit Hilfe der im Folgenden vorgestellten PPM-Balanced Scorecard (PPM-BSC) werden die
Ziele des PPM strukturiert und im Unternehmenskontext eingebettet sowie Kennzahlen bzw.
KPI verortet. In Abwandlung der typischen Struktur einer BSC besteht die entwickelte PPM-
BSC aus dem den Dimensionen Geschéft, Projekte, Prozesse und Ressourcen (siehe Abbil-
dung 22]. Letztere haben eine materielle (Sachmittel), immaterielle (sog. Intangibles, z.B.
Nutzungsrechte), monetére (Finanzmittel) sowie personelle (Mitarbeiter) Auspragung.

Warum?

/ UN-Vision \
Was? folgen Wie?
. UN-Strategien
Geschaft
erreichen umsetzen
= Auftrag! Akzeptanz! Erfolg!
. iel- Nutzung Nutzen-
Projekte d. Ergebnisse
sicherstellen gewihrleisten erzielen

= &

sicherstellen erzielen gewihrleisten
verbessern ermdglichen

- personell

gewahrleisten entwu:ke\n
sicherstellen gewahrleisten — finanziell

Input — Process —— Output — Outcome

Abbildung 22: PPM-BSC, generische Sicht

Wie in einer BSC iblich, bestehen Wirkungszusammenhange ,,von unten nach oben”. Diese
folgen in der PPM-BSC dem IPOO-Ansatz, der dabei substanziell zur Strukturbildung beige-
tragen hat.

IPOO steht fur Input > Process - Output - Outcome, mit der dargestellten Wirkungsfolge
(siehe Abbildung 23). Das Modell bildet die Transformation eines Input in einen Output durch
ein Prozesssystem ab. Inputs in Form von Mitarbeitern, Ideen, Betriebsmitteln, Informatio-
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nen und Kapital werden eingesetzt, um daraus Outputs, wie etwa neue Produkte und Pro-
zesse, Wissen oder Patente zu erzeugen. AnschlieBend durchlaufen die Outputs im nachge-
lagerten sog. Receiving System, das nicht Teil des betrachteten (erzeugenden)] Systems ist,
die Unternehmensbereiche (wie Fertigung, Marketing und Vertrieb etc.], um konomische
Leistungen zu erzielen, die schlussendlich ibergeordnet als Outcome in Form von erhohten
Umsatzen, Kosteneinsparungen etc. angestrebt werden.?!

Processing Receiving
> Inputs >> System >> Outputs >> System >>Outcomes>

Mitarbeiter, Ideen, Forschungs- und Neue Produkte, Marketing, Umsatzsteigerung,
Ausristung, Kapital Entwicklungs- Patente, Wissen, Produktion, Kostensenkung,
Informationen tatigkeit neue Verfahren Vertrieb Gewinnsteigerung

Abbildung 23: IPOO-Grundmodell??

Mit Hilfe von Kennzahlen kann die Steuerung der Leistungen des Systems gewahrleistet wer-
den. Wesentliche Input-Messgrolen sind Personal, Sachaufwendungen, Informatio-
nen/Know-how sowie ein tibergreifendes Budget. Personal- und Sachaufwendungen sind in
der Regel starke Kostentreiber aber auch Informationen/Know-how sind bedeutende Res-
sourcen. Relevante Prozess-Messgroflen sind Zeit, Qualitat, Kosten und auch die Zufrieden-
heit der Mitarbeiter. Outcome-Messgrof3en erfassen den unternehmerischen Erfolg anhand
zentraler Performance-GrofBen wie beispielsweise Gewinn, Umsatz, Kosten und auch Kun-
denzufriedenheit.??

Die Ubertragung auf die Doméne des PPM in Form einer PPM-BSC wird wie folgt beschrie-
ben:

Receiving System

Das Receiving System des PPM ist das Unternehmen auflerhalb der Projektlandschaft. Die
Gewahrleistung der unternehmerischen Ziele ist der begriindende Zweck des PPM. Diese
Dimension stellt damit den Outcome des PPM dar und wird in der PPM-BSC als Geschéfts-
dimension betitelt. Letztlich gilt es also sicherzustellen und zu bewerten, dass die durchge-
fuhrten Projekte den Geschaftsnutzen erzielen, fir den sie beauftragt wurden. Diese Dimen-
sion kann im Rahmen eines PPM-Referenzmodells nicht konkretisiert werden, denn jedes
Unternehmen legt seine strategischen Ziele individuell fest. Typische Element dieser Ebene
sind die Erhohung des Marktanteils, der Kundenzufriedenheit oder schlichtweg des Gewinns
(siehe Abbildung 22, oben]. Allgemein gesprochen geht es hier um die langfristige wirtschaft-
liche Leistung des Unternehmens.?* Auf eine Explizierung dieser Ebene wird im vorliegenden
Kontext daher verzichtet. Abbildung 24 zeigt daher nur eine generische Formulierung der
Ziele und Indikatoren.

21's, Geyer-Klingeberg/Steinmann, 2015, S.33
22 nach Geyer-Klingeberg/Steinmann, 2015

% 5. Haufe Finance Office Premium (Hrsg.), 0.J.
% s. Kaplan/Norton. 1997, S.46
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Geschiift < Typische Detailziele und Indikatoren

z.B. Marktanteil
der strategischen Unternehmenssicht >

Abbildung 24: PPM-BSC, Dimension Geschéft
Processing System

Die Bereiche Input, Prozesse und Output stellen das Processing System dar - also das PPM-
System. Betrachten wir es im Folgenden vom Ergebnis herkommend:

Output

Der (unmittelbare) Output des PPM im Sinne des IPO0O-Modells sind die ausgewahlten und
durchgefihrten Projekte und deren Ergebnisse. Klassischer Weise werden die Ziele in Form
eines Magischen Dreiecks, bestehend aus Kosten-, Termin- und Leistungszielen beschrie-
ben. Diese werden in einem Projektauftrag fixiert, der wiederum einen positiven zugehorigen
Business Case operationalisiert. Wir machen uns im Rahmen des UP2F die wertorientierte
Weiterentwicklung des Magischen Dreiecks zu eigen, die im Kontext von Lean Project Ma-
nagement, LeanPM, entstanden ist.?> Dabei erfolgt an vorderster Stelle eine strikte Ausrich-
tung der Projektarbeit am Nutzen, den das Projektergebnis erzeugt. Es ergibt sich eine ganz-
heitliche Betrachtung der Projektabwicklung, in der die Perspektive des Projektleiters er-
ganzt wird, um diejenigen des Auftraggebers (Business-Nutzen) und des Anwenders (fachli-
che Nutzung). Der Projektauftrag wird so gekoppelt mit dem Nutzwert und der Qualitat des
Ergebnisses (siehe Abbildung 25).

o Business Case
o Randbedingungen Nutzenkasso
o Markt, ...

. o
LeanPM-Interpretation (Geschittsnutzen] ()
des Magischen Dreiecks:

f 7

Chancen

Risiken
Projekt-
auftrag
Plantreue o Kosten o Funktionalitst Nutzungsgrad
o Umfang © normative Erfiillung

o Termine o Sicherheit, ...

Projekte

[Zielerreichung] | 2" [Nutzung]

Abbildung 25: PPM-BSC, Dimension Projekte

Die Zielgrofen und daraus abzuleitende Kennzahlen ergeben sich demnach aus der Plan-
treue des Projektes (d.h. unmittelbare Zielerreichung gemaf Projektauftrag), dem Nut-
zungsgrad der Ergebnisse (d.h. Einsatz beim Anwender) sowie schlussendlich dem Nutze-
ninkasso dessen im Tagesgeschaft (d.h. Geschaftsnutzen). Im Innern des wertorientierten
Magischen Dreiecks steht der Einfluss von Chancen und Risiken. Je nach Eintreten kénnen
sich fiir alle Ecken des Dreiecks positive oder negative Effekte ergeben (wenn Chancen rea-
lisiert werden bzw. wenn Risiken eintreten).

Prozesse

% g Hisselmann, 2021, S.77-79




Inhalte des Referenzmodells 29

.Unternehmen definieren sich iiber ihre Prozessfahigkeiten” - dieses in seiner Bedeutung
nach wie vor aktuelle Zitat von Michael Hammer aus dem Jahr 1997 betont die Bedeutung,
die die Prozesse eines organisatorischen Systems fiir dessen Leistungsfahigkeit haben.? Die
Prozesse des Systems missen typischerweise effektiv sein, d.h. die richtigen Ergebnisse er-
zielen, und sie sollten effizient sein, d.h. die eingesetzten Ressourcen moglichst minimal ver-
brauchen.

Unter dem Eindruck einer zunehmenden Dynamik des Umfelds von Unternehmen kommen
im modernen Prozessmanagement weitere Forderungen hinzu. Die Agilisierung der Unter-
nehmen fordert unmittelbar die Anpassungsfahigkeit der Prozesse, d.h. Flexibilitat, aber
auch Resilienz, d.h. Stabilitat ggi. Storungen. Schlief3lich lasst sich aus Nachhaltigkeitsfor-
derungen das Ziel einer Vertraglichkeit bspw. hinsichtlich der ESG-Kriterien?” ableiten. Ab-
bildung 26 fasst diese Uberlegungen grafisch zusammen.

e .iiﬂ

sicherstellen erzielen
verbessern
Anpassungs-
rhythmus
Delegations-
tiefe

Vertraglichkeit

gewdhrleisten

Nachhaltig-
keitsziele

sicherstellen

(Prozess-)
Kunden-
zufriedenheit

Prozesse

Verschwen-
dungsgrad
(PMWI)

Prozess-
abweichungen

Abbildung 26: PPM-BSC, Dimension Prozesse

In der Abbildung sind zudem beispielhaft einige generische Indikatoren aufgefiihrt, mit denen
die jeweiligen Ziele messbar gemacht werden konnen:

= Anpassungsrythmus Maf3 dafir, wie oft die Prozessfahigkeit im sich andernden
Umfeld evaluiert wird
Maf3 dafir, wie flach die Hierarchien sind und Entschei-

dungsbefugnisse auf der operativen Ebene verbleiben

= Delegationstiefe

= Verschwendungsgrad
= Kundenzufriedenheit

= Prozessabweichungen

= Nachhaltigkeitsziele
= Soziale Ziele

Ressourcen

2% g Hammer, 1997, S.221
275, Haberstock, 2019

Messbar mit dem Project Management Waste Index?®
Klassische Grofie, nicht zuletzt zu beziehen auf die Prozess-
kunden

Ma@ fir die Varianz der Prozessinstanzen, z.B. durch Pro-
cess Mining zu identifizieren

Z.B. gemaB der Sustainable Development Goals?

Aspekte wie Gesundheitsschutz, Diversity oder gesellschaft-
liches Engagement?®®

% s, Erne, Hisselmann & Langhardt, 2022
% 5. z.B. Bundesregierung, 2021, 5.23-30
30 g, z.B. Haberstock, 2019
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Auf der Ebene der Ressourcen konnen im Kontext eines PPM-Modells auch nur generische
und exemplarische Ziele und Indikatoren identifiziert werden. Letztlich muss auch hier ein
Abbild der im Unternehmen definierten Aspekte mit Bezug zum PPM erfolgen. Pauschal kon-
nen personelle, materielle, immaterielle und finanzielle Ressourcen unterschieden werden,
welche zur Durchfihrung von Portfoliomanagement und insbesondere der Projekte relevant
sind (siehe Abbildung 27).

( Fluktuationsrate

> < Fehlzeiten > G
Typische operative Finanzziele >
= = und -Guteindikatoren
< Mitarbeiter- > < Weiterbildungs- >

zufriedenheit quote (z.B. Zahlungsfahigkeit)
Ressourcen
Typische operative Ziele des Typische operative Ziele des
— personell Material- und Einsatzes immaterieller Giiter
— materiell Infrastruktureinsatzes (Intangibles)
— immateriell (z.B. Auslastung) (z.B. # Lizenzen)

— finanziell

Abbildung 27: PPM-BSC, Dimension Ressourcen

Typische mitarbeiterorientierte Groflen sind die Fluktuation, die Zufriedenheit, die Fehlzeiten
oder die Weiterbildungsintensitat, jeweils gemessen mit ihren reprasentativen Indikatoren.
Pauschal lassen sich folgende Ziele zugrunde legen: Stabilitat, Engagement, Gesundheit und
Fahigkeiten ... die auch fur andere Ressourcenarten interpretiert werden konnen, z.B.:

Der Bereich finanzielle Ressourcen umfasst typische Aspekte der operativen monetaren
.Gesundheit” des Unternehmens, z.B. die Hohe der AuBlenstande o0.4. Die materiellen As-
pekte beziehen sich auf die eingesetzte Infrastruktur und deren Auslastung und auf den Ma-
terialeinsatz. Im Kontext von Projekten ist hier sicherlich ein geringerer Fokus festzustellen,
als bspw. in der Produktion. Gleiches gilt fir den Einsatz immaterieller Guter, wie Lizenzen
0.a. Gleichwohl konnen gerade in Kundenprojekten auch materielle und immaterielle As-
pekte hohe Relevanz haben, da ihre Bereitstellung i.d.R. unmittelbar in den Return-on-Invest
der Projekte eingehen wird.
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Praktiken

Im Kontext des PPM existieren eine Vielzahl von Praktiken. Praktiken dienen zur Operatio-
nalisierung der grundlegenden Prinzipien (Werte] eines Management-Ansatzes. Das Project
Management Institute definiert eine bestimmte Art einer fachlichen Vorgehensweise, die zur
Durchfihrung eines Prozesses beitragt und eine oder mehrere Methoden oder Werkzeuge
verwendet, als Praktik (engl. Practice).?

Folgende ausgewahlte Praktiken kénnen typischerweise dem (klassischen) PPM zugeordnet
werden:

Tabelle 2: Ubersicht typischer Praktiken im PPM

Projektbewertung Dringlichkeitsanalyse

Komparative Bewertungsmethoden (Vergleich von Projek-
ten): Paarweiser Vergleich, Q-Sort

Mehrdimensionale Bewertungsmethoden qualitative Krite-
rien): Scoring-Modelle, Nutzwertanalyse
Strategieanbindungs-Matrix der Projekte
Portfoliogestaltung Vier-Feld-Matrix

Blasendiagramm

Abhangigkeitsmatrix

Projektklassifizierung Projektkategorien: A/B/C/D-Projekte

Projektarten: Digitalisierungs-/Organisations-/...-Projekte
Demand-Kategorien: Zwangs-, Muss-, Kann-Projekte
Projektarten: ROI-, Organisations-, Entwicklungs-Projekte,

Berichtswesen Status-Dashboard

Eine umfangreiche Ausfihrung bekannter Praktiken im Kontext des PPM erfolgt in Hissel-
mann/Erbacher (2023d). Dort wird ebenfalls identifiziert, welche Praktiken typischerweise
zum klassischen PPM gehoren. In Erganzung dazu werden Praktiken aufgefiihrt, die im Kon-
text des Lean-agile PPM einzuordnen sind bzw. zusammen mit der Entwicklung entstanden
sind. Fir diese erfolgt eine genauere Beschreibung, auf die daher an dieser Stelle verwiesen
wird.

31s. PMI, 2017, S.713
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Datenmodell

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wurde ein grundsatzliches Datenmodell fir die Domane
des PPM entwickelt. Dieses identifiziert wesentliche Klassen und deren Relationen. In der
Ausgestaltung ist es konform zur DIN 69901-4, ist jedoch weniger IT-fokussiert ausgelegt
und enthalt (aktuell) weniger Details, etwa in Form von Attributen oder Multiziplitaten. In
diesem Sinne fasst das vorliegende Modell die Grundstrukturen zusammen. Die Grenzen
zwischen Einzelprojekten und dem Projektportfolio sind in dem Datenmodell eher gering:
Das Portfolio wird hier als Menge von zusammengehdrigen Projekten identifiziert und die
Zusammenhange auf Projektebene treten daher in den Vordergrund.

Die folgenden Abbildungen (Abbildung 29 bis Abbildung 37) zeigen die aktuell entwickelten
Klassendiagramme.?? Die dabei verwendete Notation folgt dieser Legende:

Komplexe Klasse Assoziation = Aggregation
Klasse Attribute
Generalisierung Kompaositian
-
Abbildung 28: Legende UML-Klassendiagramm
PP-Hierarchie _ )
Projektportfolio
Abhangigkeit _
Projekt Buchung
_, 0 Projektbeteiligte
Einsatz
Aufgabe N Ressource Q Sachmittel
Einsatz
A
Geldmittel
T?Q;ari;gr?]?e = Arbeitspaket |=— Aktivitat Malinahme Offe(PseSrUEl].lnkt
Vi
Vargang ]

Vorgangsfolge

Abbildung 29: Projektstruktur

32 zur Methode siehe z.B. van Randen et al., 2016
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Arbeitspaket

< erzeugt

Ergebnisstruktur ) )
Projektergebnis

—

Produkt (- Leistung (- Konzept (- . .
element) selement) element) Meilenstein

Abbildung 30: Projektergebnisse

beeinflusst =
Umfeldfaktor Aufgabe
< bearbeitet

M

o

-]

4]

£

=2

=)

a

beeinflusst >
Malnahme Stakeholder
AU . o Projekt-
uftraggeber Mutzer Projektbeteiligte Intersssierte

3
m
b=
3
W
Rolle

Abbildung 31: PPM-Stakeholder
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< hezieht sich auf
Aufgabe
» Risikohierarchie
B
operationalisiert =
Dokument Praktik Risiko
Prinzip Methade Tool Gefahr Chance

Abbildung 32: Praktiken und Risiken

Projekt PPM-System

sessessssssad  Bewertung i

PPM-IT-Systern ' Irga i

Bewertungs- o
schema ? (
(P)PM-Tool latenba
Abbildung 33: Bewertung
Feature

Abbildung 34: PPM-System
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Abbildung 35: Dokumentation
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Strategic Bucket

[

Thema Programm Produkt Wertstrom

Abbildung 36: Strategic Bucket

Als Strategic Buckets werden strategische Projektbudgets oberhalb der Ebene einzelner
Projekte definiert, durch die top-down Mittel allokiert werden, ohne deren Verwendung im
Detail zu prajudizieren.®

Projektportfolio Projektauftrag Protokoll
Typ = {Portfolio, Programm} Typ = {intern, extern} Typ = {Besprechungsprotokoll, Abnahmeprotokoll}
Bericht
Tvn = " " " Einsatz
yp = {Statusbericht, Ausnahmebericht, Abschlussbericht} Ressourcen-
"""" einsatz
MaBnahme
Typ = {Q5-Maln., Rs-Malin., Km-Maln., TB-Maln., ..}

Projekt
Typ = {F&E Orga. IT, ..}

Auftraggeber

Typ = {extern, intern}

Abbildung 37: Ausgewdéhlte Klassen

Die vorangegangenen Abbildungen beschreiben die identifizierten Sachverhalte modellhaft
in Form einer semi-formalen Beschreibungssprache. Insofern wird auf eine verbale Ausfiih-
rung dazu an dieser Stelle verzichtet. Die Erganzung des Datenmodells in den Details, z.B.
beschreibenden Attributen, ist Gegenstand weiterer konzeptioneller Arbeiten.

5. Kunz, 2007, S.62, 82, 88
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IT-Systeme

Grundsatzlich konnen alle Aufgaben im PPM mit entsprechender Software/IT unterstiitzt
werden. MPM-Software ist dabei kein klar definiertes Produkt und lasst sich in folgende
Klassen einteilen:%

* Planungs-Software: Netzplane, Balkenplane, Projektstrukturplane, Anforderungslis-
ten, ... erstellen und pflegen

* Ressourcenverwaltungs-Software: Ressourcen (Mitarbeiter, Maschinen, Raume, ..
den Aufgaben zuordnen und ihre Auslastung steuern

= Rechnungswesen-Software: Kostentrager & -stellen den Projekten zuordnen und ihre
Auslastung steuern

= Controlling-Software: Aufwandserfassung, buchhalterische Kontrolle des Projekt-bud-
gets, Uberwachung des inhaltlichen Projektfortschritts sowie der Termintreue und zur
Prognose der Schlisselkennzahlen.

= SW-Losungen fir spezielle PM-Aufgaben: Konfigurations-, Qualitats-, Risiko-, Aufga-
ben-Management, Wirtschaftlichkeitsrechnungen, Prozessoptimierung, Journale, ...

= Dokumentenmanagementsysteme: Verwaltung und Archivierung der Projektdoku-
mente.

= Kollaborations-Plattformen: Projektkommunikation, Unterstitzung von Projektprozes-
sen, Workflows.

* Programme fir Mehrprojekttechnik und Projektportfoliomanagement: Gesamtan-
sichten des unternehmensweiten Projektportfolios, fiir das Top-Management.

» Standard Biiro-Software: Textverarbeitung, Tabellenkalkulation, Prasentation und/oder
Datenbankverwaltung, ...

=  Telekommunikationssoftware: E-Mail-Clients, Browser, Videokonferenzen, ...

Laut der auf PPM spezialisierten Unternehmensberatung TPG gehoren zur idealen IT-Unter-
stitzung des PPM Module zur visuell gestiitzten Administration des Status, des Portfolios,
der Pipeline (d.h. noch nicht aktivierten Projekte), der Risiken, des Ressourceneinsatzes, der
Kosten, der Strategieanbindung, der Projekt-Roadmap (High-Level Ablaufplan der Projekte),
des Ressourcenpools, von Controlling-Informationen, von Detailinformationen zu den Pro-
jekten sowie zur Teamauslastung.®

Organisationen mit grof3en Projektportfolios ziehen naturgemafl mehr Nutzen aus dem Ein-
satz von IT. Man kann ohne Einschrankung davon ausgehen, dass diese Organisationen fir
die allgemeine betriebliche Administration und Unternehmensfiihrung ERP-Systeme im Ein-
satz haben. Insofern sind Losungen zum Management von Projekten und Projektportfolios
entweder in diesen ERP-Systemen vorhanden, z.B. SAP, oder sie sind komplementar zu in-
tegrieren.® Eine solche Integration kann schematisch wie folgt aussehen (Abbildung 38):

3% vgl. Ahlemann/Meyer, 2011
B ygl. TPG, 2016
3% 5. Ahlemann/Radeke, 2008, S.2
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Abbildung 38: Integration MPM- und ERP-Software®”

Dabei ist eine grundlegende Trennung typisch, bei der die kaufmannische Perspektive im
ERP-System abgebildet wird und die projektfachliche (Pléne, Fortschritt etc.) im PM-System.
Projekte sind Kostentrager und konnen bspw. im SAP-System als Innenauftrage abgebildet
werden.?® Das kaufmannische ,Mastersystem” ist demnach das ERP-System und dort wird
die initiale Struktur, das sog. Kopf-PSP-Element, generiert und in das PM-System Uberge-
leitet. Weitere originare Stamm- und Bewegungsdaten, die aus dem ERP- in das PM-System
Ubertragen werden sollten, sind Ressourcen (z.B. der Mitarbeiter), deren Verfligharkeiten
und Kapazitaten (inkl. Fahigkeiten] sowie Budget- und Ist-Kosteninformationen aus der
Buchhaltung. Umgekehrt konnen vom PM-System Plan-Aufwénde (in Zeiteinheiten) sowie -
Kosten in das ERP-System Gbernommen werden. Auf diese Weise entsteht eine zumindest
datentechnische, schematische Integration beider Systeme zur Abwicklung des PPM. Es
bleibt anzumerken, dass verschiedene Systeme natdrlich im Detail unterschiedliche Integ-
rationsformen realisieren.

Erfolgsfaktoren

Erfolgsfaktoren sind bestimmte Merkmale oder Verhaltensweisen, die zu einem positiven
Ergebnis oder einer erfolgreichen Bewaltigung einer Aufgabe beitragen. Dies konnen Fahig-
keiten, Fertigkeiten, Eigenschaften, Ressourcen oder Umstande sein. Die empirische Identi-
fikation von Erfolgsfaktoren fir das PPM ist hilfreich, um die Wahrscheinlichkeit einer er-
folgreichen Implementierung zur Erreichung der Ziele des PPM zu verbessern. Diese Ziele
konnen durch die im vorliegenden Bericht vorgestellten PPM-BSC ausgedriickt werden. Auf-
grund des engen Zusammenhangs mit der Entwicklung des Lean-Agile PPM als Konzept ei-
nes modernen Projektportfoliomanagements erfolgt die Beschreibung in Hisselmann/Erba-
cher (2023c).

Resumee

Der vorliegende Bericht ist Teil 2 einer vierteiligen Ergebnisdokumentation zur Entwicklung
des Lean-Agile PPM-Konzeptes, welches wir LAUP? nennen - das Lean-Agile Unified Project

37 eigene Darstellung, angelehnt an Ahlemann/Meyer, 2011
% 5. SAP, 2022




Resimee 39

Portfolio Management-Framework. In diesem Bericht wurden insbesondere das Rollenmo-
dell, das Zielsystem (BSC) und das Datenmodell dargelegt.

Mit Teil 1T wird das prozessorientierte Modell im Aufbau vorgestellt, wobei insbesondere das
Prozessmodell selbst im Detail ausgefiihrt wird. Mit Teil 1 und 2 liegt somit ein umfassendes
Framework fir die Ausgestaltung von PPM in Organisationen vor. Diese bedarf grundsatzlich
einer Adaption auf die Belange und Rahmenbedingungen der Organisation.

Anwendung des Referenzmodells

Das UP?-Referenzmodell stellt wie jedes Referenzmodell eine Blaupause fiir die Ausgestal-
tung der entsprechenden Domane - im vorliegenden Fall des PPM - dar. In jedem Fall bedarf
es einer Adaption an die Gegebenheiten der Organisation, nicht zuletzt aufgrund der unter-
schiedlichen Volumina und Bedeutung, die das Projektwesen in der Organisation einnimmt.

Einsatz als Checkliste

Sowohl das UP?-Prozessmodell, als auch das -Rollenmodell unternehmen den Versuch der
Beschreibung eines vollstandigen Konzeptes. D.h. bei einer 1-zu-1-Anwendung entsteht
auch eine umfassende, professionelle Auspragung des Projektportfolio-Managementsys-
tems in der Organisation. Dies mag an der ein oder anderen Stelle fir z.B. ein kleines oder
mittleres Unternehmen Uberdimensioniert sein. In jedem Fall liegt mit dem UP2-Referenz-
modell jedoch ein Muster vor, dass von den Anwendern als Checkliste fur die Ausgestaltung
eines eigenen Ansatzes genutzt werden kann und das in diesem Sinne als effizient einsetz-
bare Vorlage dient.

Bezugsrahmen fur Lean-Agile PPM

Leitmotiv fur die eigene Ausgestaltung des PPM kann und sollte das Lean-Agile-Konzept
sein, welches das UP2-Modell zum ,LAUP2-Modell” weiterentwickelt, zum Lean-Agile Unified
Project Portfolio Management-Modell. Das LAUP2-Konzept fuf3t auf dem vorgestellten UP2-
Referenzmodell, in dem es Prinzipien und Praktiken in diesem verortet. Das Lean-Agile
PPM-Konzept wird in den WI-[Reports] 018 und 019 vorgestellt. Das vollstandige LAUP2-Mo-
dell liefert nicht zuletzt Suchfelder fir Schwachstellen & Verbesserungspotenziale auf dem
Weg zu einem ,guten” eigenen PPM-System.

Fazit und Ausblick

Mit dem UP2-Referenzmodell liegt ein kompakter, prozessorientierter Ordnungsrahmen fir
PPM vor. Dieser kann als Vorlage dienen zur Etablierung von PPM im eigenen Unternehmen.
Es bedarf jedoch einer Anpassung und Integration in die eigene (vorhandene bzw. gesetzte)
Welt des Unternehmens. Dies ist z.B. offensichtlich im Bereich der Rollen, die jedes Unter-
nehmen schlussendlich individuell auspragt.

Das UP2-Framework ist eher — aber nicht nur - auf interne Projekte ausgerichtet. Dies wird
u.a. durch den betonten Bezug zur Strategieanbindung deutlich, der bei Kundenprojekten
i.d.R. nur eine indirekte Rolle spielt.

Aufgrund des notwendigerweise eingeschrankten personlichen Projektbackgrounds der Au-
toren bleibt zu Uberprifen, inwieweit Spezifika bestimmter Projektarten bzw. Branchen,
bspw. der Baubranche, zu Modifikationen oder Erweiterungen fiihren (wiirden). Das UP2-
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Framework wurde verwendet bei der Entwicklung des Lean-agile PPM, das im entspre-
chende WI-[Report] beschrieben wird. Generell kann ein solches Konzept nie als . fertig” be-
zeichnet werden und wird daher einer Weiterentwicklung unterliegen. Interessierte Prakti-
ker und Forscher sind eingeladen, mit ihren Anregungen und Erfahrungen zur Validierung
und Weiterentwicklung beizutragen. Rickmeldungen aus der Praxis — gerade auch in der
Anwendung des Modells - sind hoch willkommen (mailto: PPMLabor@WI.THM.DE).
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Anhang

Literaturanalyse Rollenmodell
Die folgende Abbildung 39 gibt eine visuellen Eindruck der Analysearbeit zur Erstellung des
Prozessmodells.
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Abbildung 39: Zuordnung Rollen und Fundstellen
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Die verwendeten Quellen dabei sind:

Kirzel HUE DIN
Kurzel SAFe LCK DUW LNG RTR RIE

Die Kiirzel stehen fir folgende Quellen:

HUE: UP2 // DIN: DIN 69909-2, 2013 // MoP: AXELQS, 2011 // PMI: PMI, 2018 // 1SO: DIN ISO
21504, 2017 // P30: AXELOS, 2009 // GEM: Jonas et al., 2011 // WGN: Wagner, 2016 // SAFe:
Scaled Agile Framework (Hrsg.) (2021): Scaled Agile Framework, 2021 // LCK: Lock/Wagner,
2019 // DUW: Duwe, 2006 // LNG: // MPL: Meisterplan, 0.D. // RTR: Rother, 2010 // RIE:
Rietsch, 2019 // SDL: Seidl, 2011

In Abbildung 39 werden folgende Abkiirzungen verwendet:

e Gremium GRE e Rolle R
e Gruppe GRP e Organisationseinheit ORG

Die Haufigkeiten der identifizierten, sinngemafien Zuordnungen stellen sich im Detail wie in
Abbildung 1, S.2, gezeigt dar.
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Experteninterviews, Ausschnitt Referenzmodell

Die durchgefihrten Experteninterviews zur Evaluation im Rahmen der Erarbeitung des Re-
ferenzmodells werden an dieser Stelle in paraphrasierter Form dargelegt. Im nachfolgenden
WI-[Report] 018 werden die Interviewausschnitte zum Themenkomplex Lean-Agile-Konzept
aufgefihrt.

1. Allgemeine Fragen:

In welchem Unternehmen sind Sie tatig?

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)

In welcher Branche ist das Unternehmen aktiv?
Offentliche Verwaltung
Antriebstechnik
Anlagenbau
IT sowie Versicherung
Luftverkehrs- sowie Luftfrachtunternehmen
Wie grof3 ist das Unternehmen?
45.000 gesamt; IT-Anteil: 2.000-2.400 Mitarbeiter
2.700 Mitarbeiter
20.000 Mitarbeiter
ca. 350 Mitarbeiter
110.000
Wie viele Projekte managt das Unternehmen parallel?
300 IT-Projekte
250 Projekte
20 Projekte
80-100 Projekte
Welche Rolle haben Sie im Projektportfoliomanagement?
A: PP-Manager (Prozessuale Steuerung); B: IT-Stratege
Head of Projektmanagement
Head of Projektmanagement
Projekt Management Office, zusatzlich in einem Transaktionsteam, um Linien-
Teams agile zu machen
Projekt Manager, Leitungsposition IT, MPM-Steuerung, Leitung PMO, Interner Bera-
ter
Wie lange sind Sie dort schon tatig?
A: 2017; B: 2016
Seit 2016
15 Jahre
23 Jahre
mind. 20 Jahre
Welche Art von Projekten betreuen Sie hauptsachlich?
IT-Projekte
Kundenprojekte
Investprojekte
Vornehmlich IT-Projekte, selten Organisations-Projekte
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Bei Lufthansa vorwiegend IT-Projekte; Bei Lufthansa Cargo jegliche Art an Projekte
Wie wiirden Sie Projektportfoliomanagement (PPM) einem fachfremden Dritten be-
schreiben?

(A): Priorisierung und strategische Leitplanken setzen; Begrenzte Ressourcen Ma-

nagen; Bedarfe bewerten, gewichten und priorisieren; Fir Transparenz sorgen; (B):

Bedarfe ermitteln, bewerten und entscheiden, welche Projekte umgesetzt werden;

Laufende Projekte betrachten und Auswirkungen managen

Tower Aufgabe (Flugliberwachung): Local Traffic, begrenzte Ressourcen (Landebah-

nen, Personal, Parkplatze) miissen gesamtheitlich Giberwacht und gesteuert werden

PPM stellt Methoden zur Verfligung, die Transparenz schaffen, welche Projekte an-

gegangen werden (mittels Priorisierung). PPM ist zudem auch Lernen aus Erfah-

rung

Aus der Entwicklung der Unternehmensstrategie werden mogliche Unternehmens-

ziele abgeleitet, welche durch Projekte erreicht werden. Das PPM muss somit unter

Beriicksichtigung begrenzter Kapazitaten (Ressourcen, finanzielle Mittel) Projekte

aufsetzten und diese priorisieren. Damit muss das PPM eine Kombination an Pro-

jekten freigeben, die am besten zur Zielerreichung der Gesamtunternehmenssicht
fuhren.
Worin liegt Ihrer Meinung nach der Schwerpunkt beim PPM?

(A): Ermittlung eines umsetzbaren Portfolios; Unterschiedliche Bedarfe/Anforde-

rungen unter einen Hut bringen; (B): Ermitteln und Identifizieren der Bedarfe; Prio-

risieren; Ressourcenmanagement
Gibt es hier Unterschiede zwischen Theorie und Praxis, also wie es eigentlich sein
sollte und wie es tatsachlich ist?

Haufig wird der Fehler gemacht, dass Projekte im PPM nur priorisiert werden, de-

ren Status aber unbericksichtigt bleibt. Im PPM sollte es wichtig sein zu wissen,

welche Projekte es liberhaupt gibt, wie deren Abhangigkeiten, Status, Ressourcen-
bedarfe und Fortschritte sind. Erst mit diesem Wissen sollten die Projekte priori-
siert werden.

Wie etablieren Sie PPM in Ilhrem Unternehmen?

Anforderungsmanagement und IT-Strategie

Durch den Vergleich diverser Standards und Beriicksichtigung welche Standards

bereits im Unternehmen etabliert sind, wurde sich auf die Methodik nach PMI (Stan-

dard for Portfolio Management) geeinigt. Diese dient als Grundlage fiir die Etablie-
rung, allerdings wurden nicht alle Prozesse und Vorgaben umgesetzt, sondern ge-
schaut was fir das Unternehmen sinnvoll ist. Zudem wird das Tool CA PPM fiir die

Projektdokumentation verwendet.

Welche Prozesse gehoren lhrer Meinung zum PPM

Die Methodik nach PMI gibt hier eine ausfiihrliche Auskunft. Allerdings sollte jedes

Unternehmen individuell entscheiden, welche Vorgaben und Standards iibernom-

men werden.

2. Prozesse [Prozessmodell, Steckbriefe Prozesse)

Fehlt Ihnen im Prozessmodell ein wesentlicher Prozess?
Benefits Management auch am Anfang anordnen
Veranderungsmanagement; vllt. auch Reporting
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Hinweis: Projekt Demand Management muss Uberprifen, ob die angestrebten
Projekte zur Strategie passen; muss iiberprifen, ob ahnliche Projekte bereits abge-
wickelt wurden, damit copy & paste moglich ware; PP-Authorization: Team festle-
gen und Contract Signing
Vollstandig bis auf das Thema Qualitatsmanagement (wobei Qualitat natirlich auch
Unternehmensweit zentral gesteuert werden kann)
Nein, das Prozessmodell deckt alles sehr gut ab. Die Riickkopplung (Performance
Management, Resource Management, Project Controlling) ist elementar fir ein er-
folgreiches und gutes PPM
PP Management Development: Ist der kritische Prozess, der letztendlich tUber die
Akzeptanz des PPM entscheidet.
Performance Management: Sollte vom Einzel-PM abgekoppelt sein und die Perfor-
mance gesamtheitlich (iber alle Projekte hinweg) betrachten
Risk Management: Einzel-PM muss dennoch ein eigenes Risk Management ma-
chen
Unterstiitzungsprozesse: Sinnvoll auf Ebene des PPM, wenn die Zielsetzung lautet,
die Projekte zu unterstitzen und Methoden sowie Standards in Projektmanagement
einzubringen.
Besitzen Sie im Unternehmen auch ein solches Modell?
Falls ja, wie unterscheidet sich dieses von unserem?
Es ist mehr ein Ablaufmodell in Zyklussichtweise, statt einem exakten Prozessmo-
dell (Jahrliche Portfolioermittlung, Rollierende Re-Priorisierung alle 4 Monate)
Das PPM wurde nach IPMA aufgebaut. Die Ebenen operatives MPM und Einzel PM
unterscheiden sich kaum vom Modell. Allerdings fehlt die strategische Portfolio-
ebene komplett. Dennoch CMMI Stufe 4; Fachliche Begleitung statt Provision of Me-
thods and Standards; Technische Begleitung statt IT Service Deployment und PPM-
System Administration
Ausrichtung an IPMA; Darstellung inklusive Meilensteine und Phasen
Bildet eigentlich nur die folgenden Prozesse ab:
Projektinitiierung = Grobplanung = Portfoliozuordnung = IT-Freigabe - Freigabe
durch Kundengremium
Im Prozessmodell der Lufthansa Cargo wird im Gegensatz zu unserem Prozessmo-
dell die phasenweise Freigabe von grof3en Projekten ebenfalls grafisch dargestellt.
Falls nein, Konnten Sie sich vorstellen, ein Modell in lhrem Unternehmen zu ver-
wenden
Zum jetzigen Zeitpunkt nicht mehr, da das PPM bereits implementiert ist
Als Checkliste sehr gut vorstellbar
Wo wiirden Sie in unserem Prozessmodell den Fokus legen (also auf welchen Pro-
zess)?
Projekt Demand Management und PP-Management System Development
Der Prozess, in dem geklart wird, wie die Projekte zur Strategie passen
Der Fokus sollte eindeutig auf die Rickkopplung zwischen Performance Manage-
ment, Resource Management und Project Controlling liegen.
Gibt es Ihrer Meinung nach auch Prozesse im Modell, die Sie personlich als eher
unwichtiger einstufen wiirden? Falls ja, welche waren dies?
Risk Management, da dieses immer automatisch mitbetrachtet wird
Benefits Management: vielleicht auf3en vorlassen oder bei Project Demand Manage-
ment integrieren
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3. Erfolgsfaktoren

Was ist fiir Sie ein erfolgreiches/gutes PPM?
(A): Wenn der Kunde zufrieden ist - Es gibt keine Eskalation von Kundenseite;
Wenn die vertraglichen Rahmenbedingungen eingehalten werden
(B): Wenn nachvollziehbare Entscheidungen getroffen werden
Akzeptanz vom Management; Angewendetes PPM; Nutzen ist nachweisbar
Wenn der Kunde einen Nutzen hat, der zeitgerecht mit den vereinbarten Umfang
und den entsprechenden Kosten erreicht werden konnte
Ein erfolgreiches/gutes PPM ist wenn,
es einen guten Uberblick {iber die Projektlandschaft liefert
es ein schnelles Reagieren auf Veranderungen in der Umwelt ermoglicht
es moglichst viel Nutzen aus vorhandenen Ressourcen erreicht
verstanden wird, was die Konsequenzen eines maoglichen Projektstopps sind.
Wird bei lhnen der Erfolg vom PPM gemessen?
Erfolgsmessung mittels Kennzahlen gibt es nicht
Falls ja, ...
Wie wird der Erfolg gemessen?
Grundsatzlich durch den Vergleich von Periode 0 zu den jeweiligen Zeitpunkten
Kundenzufriedenheitsabfrage (Letter of Rekommandation)
Transparenz; Methoden sollten leicht anwendbar/pragmatisch sein
Mit welchen Kennzahlen wird der Erfolg gemessen?
Termineinhaltung, ROIl, Zinsfuf3, Time2Market, Kosten, Investitionen, Ressourcen
Termineinhaltung, Kosteneinhaltung, Umfangerreichung
- Wie ist die Gesamtausschopfung der finanziellen Mittel?
- Wie ist die Gesamtverzogerung des Portfolios?
- Wie ist die Ressourcenauslastung im Unternehmen (weder Uberlastung noch
magliches Potenzial vorhanden)?
- Wie gut war die Planungsglte der Budgetierung?
Gibt es bei den Kennzahlen unterschiedliche Wichtigkeiten?
Am wichtigsten: Herstellkostentreue, Time2Market, Projektkosten, Effizienz der
Projektarbeit
Falls nein, ...
Wieso wird der Erfolg nicht gemessen?
Bei grof3eren Projekte gibt es Beschlisse, die eingehalten werden miissen. Anhand
diesen Beschlissen wird kontrolliert, ob die Vereinbarungen eingehalten werden o-
der nicht.
Bei kleineren Projekten findet lediglich ein textuelles Messen statt
Erfolg wird immer nur fir eine eigene Sparte gemessen, ein Vergleich hier ist
schwierig. Daher ist auch eine gesamtheitliche Nutzenermittlung eher schwierig.
Ware es |hrer Meinung nach sinnvoll Kennzahlen fiir das Messen des Erfolgs ein-
zusetzen?
Nein, Kennzahlen miissten sehr simpel gehalten werden, dann ist allerdings die
Frage, wie aussagekraftig diese dann noch sind
Sehr schwierig, wenn alle Bereiche eigenstandig arbeiten, hier eine einheitliche Er-
folgsmessung durchzufiihren.
Glaube keiner Statistik, die nicht selbst gefalscht wurde.
Schweben Ihnen hierfir konkrete Kennzahlen im Kopf?
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4. Rollen (Rollen Mapping-Matrix, Steckbriefe Rollen)

Wie viele Personen sind bei lhnen im PPM involviert?
30-40
20
100
Im IT-PMO ca. 3-4
4 Personen fir die reine Steuerung
8 Personen fiir den Projektsupport (eigentlich relativ viel, allerdings je mehr desto
besser)
Wie ist das PPM im Unternehmen organisatorisch eingegliedert?
Strategischer Teil: Strategieabteilung auf Arbeitsebene; Operative Teil: Dezentral an
zwei Stellen (Kundenmanagement + IT)
Operativ in den jeweiligen Business Units; Prozessual in der Corporate Function
(zentrale Stelle)
Unter Leiter Vertrieb & Abwicklung; Personliche Meinung: eigene PM-Linie bei pro-
jektorientierten Unternehmen direkt unterhalb des Vorstands
Direkt unter der IT-Abteilung
1. Moglichkeit:
Vorstand - Vorstandsvorsitzender - Leiter Finanz & Controlling - PPM
Vorteil: Projekte stehen unter einer gewissen Controlling-Zwange, wodurch der di-
rekte Kontakt zu den Projekten zustande kommt
Voraussetzung: PPM verwaltet das gesamte Budget und die Fachabteilungen haben
somit keine eigenstandige Budgetgewalt
2. Moglichkeit:
PPM direkt an der Strategie gekoppelt
Vorteil: Freiere Projektdefinitionen moglich
Nachteil: kein direkter Kontakt zu Fachabteilungen
Welche Rollen haben Sie in ihrem Unternehmen fiir das PPM definiert?
Keine erheblichen Unterschiede im Vergleich zu unserem Modell
Portfolio Manager (=GF = dezentral); Head of PM (Methoden); Projektadministration
(vergleichbar mit Ressourcenmanager; Projekt Koordinator; Process Owner; Pate
(vergleichbar mit Domain Authority)
Sehr ahnlich zu unserem Modell, nur wird bei MAN Solution kein Knowledge Mana-
ger aufgelistet
Es gibt keine fixen Rollenbezeichnungen.
Portfolio Manager, Portfolio Controller (Wirtschaftlichkeit), Risikomanager, Metho-
diker
Fehlt Ihnen im Rollenmodell eine Rolle?
Nein
Nein
Nein
Anforderungsmanager
Methodiker (gibt PM-Methodiken vor)
Welche der hier aufgelisteten Rollen wiirden Sie als besonders wichtig definieren
und welche dagegen als eher unwichtig?
PP-Manager + PP-Analyst
Knowledge Manager, da andernfalls jede Abteilung ein eigenes Wissens-Silo an-
fangt. Aber Wissen sollte abfragbar gemacht werden - Firmeninterner ,Google”
Wichtig und Unterschatzt:
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Project Portfolio Analyst: Wichtig fur die fachliche Unterstitzung.
Knowledge Manager: Sollte von einer anderen PPM-Rolle (Portfolio-Manager) tiber-
nommen werden und nicht als eigenstandige Rolle zahlen.
Resource Coordinator: Die Ressourcenzuteilung sollte durch Teamleiter und Project
Portfolio Manager durchgefiihrt werden.
Project Portfolio Board: Das PP-Board ist ein kritischer Erfolgsfaktor aber nicht im-
mer vorhanden.
Project Steering Committe: Keine Entscheidungsbefugnis, sondern nur noch bera-
tend tatig.
PMO: Methoden und Standards vs. Projekt Office: Statusermittlung etc.
Abschluss Thema PPM-Referenzmodell:
Wiirden Sie das dargestellte Referenz-Modell in lhrem Unternehmen nutzen?
Falls ja, ...
Was gefallt Ihnen daran, sodass Sie das Modell im Unternehmen einsetzen wiir-
den?
Hilfreich da kompakt; Hilfreich fur Strukturierung und Ordnung; Rahmenwerk, um
Gedanken zu strukturieren
Lego-Modell; Modulbauweise
Einsatz als Checkliste im kleinen Personenkreis; Rollen-Mapping sehr gut, um zu
verdeutlichen, dass nicht ,,20" neue Stellen geschaffen werden missen.
Am Referenzmodell kann man sich gut entlanghangeln, allerdings wird in der Praxis
nicht jeder aufgelistete Prozess umsetzbar sein.
Permanente Riickkopplung
Project Portfolio Board als definierte Rolle/Gremium
Gibt es trotzdem Punkte, die Sie an dem Modell verbessern wiirden?
Prozessmodell: iterative Sichtweise
Was brauche ich zwingend und was brauche ich nicht zwingend
Nein
Phasenmodell fehlt
Projektmanagement gerne auch eine Ebene tiefer inklusive Verantwortlichkeiten,
damit Schnittstellen deutlicher werden
Wie sieht das Modell in einem ganzen Jahreszyklus aus?
Exemplarisch Methoden auflisten (Bsp. WSJF etc)
Falls nein, ...
Welche Griinde sprechen gegen den Einsatz in Ilhrem Unternehmen?
Konnen Sie sich vorstellen solch ein Modelle als Art ,,Checkliste” im Unternehmen
einzusetzen?
Da die LHM bereits PPM etabliert hat, wiirde ein Einsatz jetzt wenig Mehrwert bie-
ten. Bei einer PPM-Implementierung kann man sich den Einsatz sehr gut vorstellen
Ja, es ist sehr Charmant mit der Mdglichkeit einen eigenen “Modelldesigner™ einzu-
setzen, der das passende Modell fir die Organisation aus dem PPM-Referenzmodell
gestaltet
Verbesserung: Die direkte Bindung der Prozesse zueinander darstellen
Solch ein Modell wird auf dem Markt bendotigt
Ja, allerdings nur im kleinen Personenkreis, damit nicht zu viele Meinungen den
.Brei” verderben.
Ja, fur die Etablierung von PPM im einem Unternehmen, kann das Referenzmodell
als sehr gute Checkliste dienen. Es kann immer noch individuell entschieden wer-
den, welche Prozesse und Rollen fir das Unternehmen relevant sind.
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Falls nein, warum nicht?
Detailprozesse fehlen, damit es Unternehmen leicht ,,Matchen” konnen. Deshalb
muss auch sowohl der Output als auch die Inputgrof3e bekannt sein.
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Ubersicht Verteilung der Inhalte
Aufgrund des inhaltlichen Umfangs wird die Dokumentation des LAUP2-Frameworks, d.h.
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