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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 zusammengefuhrt.
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.
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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.

Aufgrund des Umfangs des entstandenen Konzepts sowie der Begleitdokumentation werden
die Ausfiihrungen auf vier sich erganzenden Arbeitspapiere der Reihe WI-[Reports] verteilt.
Die Aufteilung der Inhalte ist im Anhang Ubersicht Verteilung der Inhalte zur Orientierung
tabellarisch dargelegt.

Das vorliegende Arbeitspapier stellt das erarbeitete PPM-Referenzmodell vor, welches wir
mit dem Begriff Unified Project Portfolio Management-Framework, kurz UP?, spezifisch
beschreiben.! Es beantwortet folgende Fragen:

e  Warum braucht es ein Referenzmodell?

e Firwen ist das Referenzmodell nutzbar?

o Wieist das Referenzmodell aufgebaut?

e Wie ist das Referenzmodell entstanden?

e Was sind die Inhalte des Referenzmodells?

e Wofir kann das Referenzmodell genutzt werden?

Neben dem grundsatzlichen Aufbau ist im vorliegenden Teil 1 das Referenzprozessmodell
fir PPM inhaltlicher Schwerpunkt.

Uberblick

Der Begriff Multiprojektmanagement (MPM] ist ein Oberbegriff, der allgemein das Manage-
ment einer komplexen Projektlandschaft beschreibt. In Beziehung zum Begriff Multiprojekt-
management stehen die Begriffe (Projekt-) Portfoliomanagement, Programm-Management
sowie Projektmanagement (von GroBprojekten).

Multiprojektmanagement wird definiert als ,summarischer Uberbegriff eines ganzheitlichen
Managements einer Projektlandschaft durch entsprechende Organisationsstrukturen, Me-
thoden, Prozesse und Anreizsysteme.”? Das Management mehrerer Projekte als Projektlei-
ter® wird i.A. nicht als Multiprojektmanagement bezeichnet!

Fur die weitere Verwendung im Rahmen der vorliegenden Arbeit werden folgende Definitio-
nen genutzt:

Tin Anklang an das Unified Project Management Framework, UPMF, siehe Hiisselmann, 2020

2 Gemiinden et al., 2010

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.




Einleitung 2

Definition Projekt*

Ein Projekt ist ein Vorhaben mit einem beschréankten Zeit- und Kostenrahmen zur Erbringung
einer Reihe gewiinschter Ergebnisse, die — unter Einhaltung bestimmter Qualitdtsanforde-
rungen - dazu dienen, die definierten Projektziele zu erreichen. Ein Projekt ist somit eine fur
einen befristeten Zeitraum geschaffene Organisation, die mit dem Zweck eingerichtet wurde,
bestimmte Ergebnisse bzw. Produkte in Ubereinstimmung mit einem (ibergeordneten Nut-
zenziel zu erbringen. Es ist im Wesentlichen durch die Einmaligkeit der Bedingungen in ihrer
Gesamtheit gekennzeichnet.

Projektmanagement wird zur erfolgreichen Umsetzung und Steuerung von Einzelprojekten
eingesetzt.

Definition Projektportfolio®

Ein Projektportfolio bezeichnet die Zusammenfassung aller geplanten, genehmigten und
laufenden Projekte und Programme (ggf. auch weitere Projektportfolios) in einem abge-
grenzten Verantwortungsbereich (Unternehmen, Organisation, Geschéftsbereich] zum
Zweck der lbergeordneten Planung und Steuerung.

Es kann nach verschiedenen Kriterien strukturiert werden, so z. B. nach Produktgruppen,
Marktsegmenten, nach externen oder internen Projekten oder anderen Charakteristiken. Ein
Projektportfolio ist zeitlich nicht befristet.

Projektportfoliomanagement ist die strategische Ausrichtung, Planung, Steuerung und An-
passung aller Projekte innerhalb einer Organisation zur Sicherstellung eines wirksamen
Ressourceneinsatzes.

Es orientiert sich an der Gibergeordneten Zielsetzung der Organisation und initiiert Projekte
und Programme. Begrenzte Ressourcen erfordern eine zielorientierte Auswahl und eine
fortlaufende Priorisierung der Projekte und Programme.

Das Projektportfoliomanagement (PPM), welches somit Teil des MPM ist, wird in Unterneh-
men fir das Steuern einer organisatorisch zusammenhangenden Projektlandschaft ge-
nutzt. Projekte machen bei vielen Unternehmen einen Grofiteil der Wertschopfung bzw. der
strategischen Weiterentwicklung aus und sind somit mitentscheidend fur den Unterneh-
menserfolg. Ein Ziel des PPM ist, dass monetare als auch weitere Ressourcen bestmaoglich
auf die einzelnen Projekte verteilt werden.® Daneben ist ein Ziel bzw. eine Aufgabe des PPM
die Bearbeitung von Projekten zu standardisieren und so das effiziente und effektive Arbeiten
zu sichern.

Aus Normensicht versteht man unter PPM die ., Gesamtheit von Fihrungsaufgaben, -organi-
sation, -techniken und -mitteln fir die Gbergreifende Planung und Steuerung von Projekt-
portfolios”.” Dabei besteht das Projektportfolio grundsatzlich aus allen anfallenden Projek-
ten und Programmen eines bestimmten Umfeldes.®

“angelehnt an PRINCE2, IPMA ICB sowie DIN 69901
5angelehnt an DIN 69 909-1 sowie Seidl (2011)

¢ DIN 69909-1, 2013, S.7

7s. ebenda, Kap. 3.5

8s. ebenda, Kap. 3.4
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Definition Programm?

Ein Programm ist definiert als eine Menge zusammenhé&ngender Projekte und organisatori-
scher Verdnderungsprozesse, die mit dem Ziel aufgesetzt wurden, eine strategische Zielset-
zung zu erreichen und einen erwarteten Nutzen fir die Organisation zu erreichen.

Die Projekte eines Programms liefern jeweils autark verwendbare Ergebnisse, deren Ge-
samtnutzen aber erst im Zusammenwirken erzielt werden kann.

Ein Programm ist ein Multi-Projekt und weist typische Projektcharakteristika auf, wie zeitli-
che Befristung, definierte Zielsetzung, definiertes Budget sowie in besonderem Mafle hohe
fachliche und organisatorische Komplexitat.

Programm-Management ist die Koordination und das Management voneinander inhaltlich
abhangiger Projekte zur Sicherstellung der effizienten und effektiven Durchfiihrung dieser
Projekte.

Missen Programme und Projektportfolios getrennt betrachtet werden?

Die vorliegende Arbeit befasst sich mit der Entwicklung eines Referenzmodells fir das Pro-
jektportfoliomanagement. In den Definitionen ist zu erkennen, dass ein Programm ebenfalls
als befristetes (Teil-]Portfolio betrachtet werden kann, in dem die Projekte einen starken
inhaltlichen Bezug und eine gemeinsame strategische Zielsetzung haben. Abbildung 1 ordnet
die Begriffe grob schematisch ein und grenzt diese voneinander ab, wie es fir das Verstand-
nis dieses Beitrags benotigt wird.

Portfolio Projekt

* inhaltlich
gebiindelte
MaRnahme

* Projektauftrag

* Limitierung

Projektlandschaft
* gemeinsamer
organisatorischer
Nenner
Strategiebezug

Programm

Abbildung 1: Gemeinsamkeiten Portfolio - Programm - Projekt

Es wird deutlich, dass das Programm als Komponente einer Projektlandschaft Eigenschaften
eines Portfolios und eines Projekts in sich vereint. Aus diesem Grund wird in die Entwicklung
des PPM-Referenzmodells auch das Programm als Multiprojekt-Konstrukt mit eingeschlos-
sen, wenn dies moglich ist bzw. abgegrenzt, wenn dies nétig ist.

7 vgl. auch DIN 69 909-1 sowie Seidl (2011)
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Motivation

Eine aktuelle, branchenibergreifende Studie von Scheer gibt exemplarisch eine Indikation
fur die Bedeutung des Einsatzes von PPM fir Unternehmen. Dabei gaben ca. 87% der 2017
befragten Unternehmen an, dass PPM auf ihrer Agenda ist, wobei ca. 72% bereits PPM um-
gesetzt oder zumindest initiiert haben.' Der Anteil der Wertschopfung, der in Form von Pro-
jekten erzielt wird, vereinnahmt bereits mehr als ein Drittel der Arbeitskapazitat in den deut-
schen Unternehmen.’ Damit liegt eine signifikante Evidenz fir die 6konomische Bedeutung
einer adaquaten Gestaltung des PPM vor.

PPM ist eine junge Management-Disziplin. So wurde z.B. erstmals 2013 mit der DIN ISO 69
909 eine Norm fir die Domane veroffentlicht. Studien - allen voran die vielzitierte Studie der
TU Berlin und Darmstadt - zeigen, dass PPM aktuell noch nicht "perfekt” gelebt wird.'? In der
aktuell vorliegenden Studie wird deutlich, dass die Performance bei den teilnehmenden Un-
ternehmen im Median .nur” ca. 76% betragt.’* Dementsprechend liegt der grundsatzliche
Weiterentwicklungsbedarf dieser Domane in der Natur der Sache.

Ubergeordnetes Ziel des vorliegenden Forschungsvorhabens ist in diesem Kontext nicht zu-
letzt die Entwicklung eines modernen sog. Lean-Agile PPM-Konzepts, bei dem die Design-
Elemente des Lean Managements auf die Domane des PPM bertragen werden.’ Um dieses
tun zu kénnen, ist es zunachst nétig, einen prozessualen Ordnungsrahmen (Framework] fiir
das PPM zu definieren. Unsere Analysen der bekannten und verfiigbaren Frameworks des
PPM haben ergeben,’ dass diese entweder nicht vollstandig (z.B. fehlende Festlegung von
Rollen), zu allgemein bzw. zu unspezifisch formuliert, fir die Praxis zu umfangreich oder
schlichtweg nicht 6ffentlich zuganglich sind. Mit dem PPM-Referenzmodell soll daher ein
.Best-0f" der bekannten PPM-Frameworks entstehen, dass durch eigene empirische Er-
kenntnisse erganzt wird. Mit dem so konstruierten PPM-Referenzmodell liegt dann nicht zu-
letzt auch der kompakte, prozessorientierte Ordnungsrahmen fir eine systematische Adap-
tion der Lean-Elemente vor.

PPM unterliegt derzeit einem Wandel, der auch mit einer gewissen Abkehr von Projekt- hin
zum Produktentwicklungsgedanken geht und der in starkem Mafe aus der IT-Domane ge-
trieben wird.'® Die damit einhergehende, seit einigen Jahren zu beobachtende Agilisierung
der Projekte und schlief3lich des PPM ist nicht Gegenstand des vorliegenden PPM-Referenz-
modells. Dieses ist diesbzgl. neutral und gibt keine Ausrichtung im Sinne ,agil oder klas-
sisch?” vor. Die Agilisierung wird im aufbauenden Beitrag zum Lean-Agile PPM substanziell
thematisiert.

105, Scheer, 2017

"'s. GPM, 2015

25, Kock et al., 2020

Bygl. Kock et al., 2020, S.15; berechnetes Mittel des MPM Performance Index
4 5. Hisselmann/Erbacher, 2023c

55, IPMA, 2015; DIN, 2017; Axelos, 2011; PMI, 2016, 2018a, 2018b

¢s. Scaled Agile Inc., 2021, Stichwort: Agile Product Delivery
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Zielgruppe

Die bereits erwahnten Studien zeigen: Nahezu alle Unternehmen fiihren Projekte durch, in
der Regel mehr als eines. Hier zeigen empirische Erhebungen,'” dass - je nach Unterneh-
mensgrofle - sogar nicht selten mehr als 500 Projekte parallel laufen. Die eigene aktuelle
Studie zu Multiprojektmanagement (in der Corona-Krise, N=75) aus dem Jahr 2020 gab bran-
chenlbergreifend im Detail dazu folgende Zahlen als Indikation:

Abbildung 2: Anzahl der Projekte in den Portfolios der Studie ,,MPM in der Corona-Krise 1

Abbildung 3 ist zu entnehmen, dass 80% der Unternehmen ein etabliertes Projektportfolio-
management haben. Etwas weniger als die Halfte dieser Unternehmen hat das PPM nur in-
formell etabliert.

Ja Informell
43% 36%

Abbildung 3: Ist im Unternehmen das PPM organisatorisch etabliert?

Die Nutzung des vorliegenden PPM-Referenzmodell UP2-Framework ist fur alle Organisati-
onen grundsatzlich relevant, die ...

e kein PPM haben,
e nur Teile eines PPM haben (z.B. nur Berichtswesen oder nur Antragswesen),
e PPM professionalisieren wollen.

Hinsichtlich der Branche oder Projektart (IT, Organisation, Produktentwicklung etc.) gibt es
keine grundsatzlichen Einschrankungen. In diesem Sinne wurde das UP2-Framework mit ei-
nem generischen Anspruch entwickelt. Gleichwohl ist zu betonen, dass aufgrund der per-
sonlichen Erfahrungs- und Ausbildungshintergriinde der Autoren sowie auch der zugrunde

7s. GPM/Universitat Bremen, 2009; Gemiinden et al., 2011
8 5. Hisselmann/Golfels, 2020, S.10
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gelegten Standards, Frameworks und Monografien (siehe Kap. Referenzbasierte Entwick-
lung & Evaluation) typischerweise vorhandene Spezifika von Branchen oder Projektarten
(z.B. Bauprojekte] nicht explizit berticksichtigt wurden bzw. werden konnten. Dies liegt aber
durchaus in der Natur der Sache eines (generischen) Referenzmodells und kommt gleich-
sam einer Aufforderung zur Adaption gleich (siehe Lean-Agile PPM-Konzept in Erba-
cher/Hisselmann, 2023c/d). Die Erfahrung zeigt gleichwohl, dass die Integration maoglicher
Spezifika in der Anwendung eines konzeptionellen Modells im Unternehmen in der Regel Ak-
zeptanz, Anwendbarkeit und Nutzen erhohen.

Eine weitere mogliche — wenngleich auch nicht explizite - Einschrankung liegt im Aspekt der
internen versus externen Projekte (also Projekte im Kundenauftrag). Dies wird bspw. deut-
lich durch die Betonung der Strategieorientierung oder das Fehlen des Komplexes des Ver-
tragsmanagements. Da Kundenprojekte in der Regel ROI-Projekte sind,' ist der Strategie-
bezug bei diesen nur indirekt, durch das Geschaftsfeld gegeben. Indirekt heif3t, dass nicht bei
jedem Kundenprojekt hinterfragt wird, ob dieses zur Strategie des Unternehmens passt. Das
Vertragsmanagement andererseits ordnen wir grundsatzlich dem Einzelprojektmanagement
zu.?®

% d.h. der unmittelbaren Gewinnerwirtschaftung dienen
20 g Hisselmann, 2020, S.24




Aufbau des Referenzmodells 7

Aufbau des Referenzmodells
Big Picture

Professionelles PPM erfordert die Berlcksichtigung einer Vielzahl verschiedener Elemente,
die miteinander wirken und die in Summe ein Managementsystem beschreiben. Als Mana-
gementsystem bezeichnen wir die Gesamtheit an Gestaltungselementen einer Organisation,
die zur Festlegung von Politik und Zielen sowie zur Zielerreichung [ggf. in einer dedizierten
Doméne] eingesetzt werden. Diese Elemente stehen in Wechselbeziehung bzw. -wirkung.?'

Mit dem in Abbildung 4 gezeigten Modell fassen wir die Gestaltungselemente in Form von
Dimensionen eines Wirfels zusammen.

Systeme & Daten

Praktiken & Richtlinien
Rollen & Aufbauorganisation
strategisch g
@ ‘ 3
~—*
5 5|3
£ b}
n o =
[ =] >
T © 2]
o 5 Prozesse des ~
S E Portfoliomanagements
Qo o N
w3
"
s Was?
)
m Y
operativ

Warum? VAT [

Abbildung 4: Der UP?-Wiirfel - das , Big Picture”

Die Elemente dieses Wiirfels beschreiben ,Was macht wer wie und womit?” Der Sockel im
Big Picture beschreibt die Erfolgsfaktoren, die mit Hilfe von Gestaltungsgrundsatzen und
Prinzipien umgesetzt werden sollten ... und dadurch den gesamten Wiirfel auf dem Weg zu
einem ,,guten PPM in die Hohe heben” kdnnen. Grundsatze und Prinzipien werden insbeson-
dere im Lean-Agile PPM-Ansatz verkorpert, der in Hisselmann/Erbacher (2023c) beschrie-
ben wird.?2 Als gutes PPM ist pauschal ein PPM-System zu bezeichnen, dass die mit der Etab-
lierung des PPM verbundene Nutzenerwartung (das ,Warum?“) maglichst weitreichend er-
fullt.

Die verschiedenen Dimensionen des Big Pictures werden im Folgenden naher beschrieben.

21's. Koubek/Pdlz, 2014, S.33; DIN EN IS0 9000:2015, Kap. 3
22 g Hisselmann/Erbacher, 2023c
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Dimensionen des UP?-Frameworks
Wie Abbildung 4 zu entnehmen, umfasst der UP2-Wiirfel die Dimensionen

e Prozesse & Disziplinen (Leitfrage ,Was ist im PPM zu tun?”) unter Beriicksichtigung
verschiedener Ebenen einer Prozessarchitektur, dazugehorige

e Rollen & Aufbauorganisation (,Wer fiihrt die Prozesse aus?) sowie

e Praktiken & Richtlinien (,Wie werden die Aktivitaten in den Prozessen ausgefiihrt?”)
sowie schlief3lich

e Daten & Systeme (,Womit wird in den Prozessen gearbeitet?”).

Das Fundament des UPZist die Sinn- und Nutzenstiftung, die durch die Dimension Ziele aus-
gedrickt wird (,Warum PPM?"] inkl. Kennzahlen, die als Indikatoren die Performance bzw.
Zielerreichung des Systems messbar machen sollen. Erganzt werden diese Dimensionen um
Erfolgsfaktoren eines nutzenstiftenden und effizienten PPM-Systems sowie Gestaltungs-
prinzipien zu deren Sicherstellung.

Ziele & Kennzahlen

Ein hervorzuhebendes Ergebnis ist die Entwicklung einer PPM-Balanced Scorecard (PPM-
BSC), mit deren Hilfe Ziele des PPM strukturiert und im Unternehmenskontext eingebettet
sowie Kennzahlen bzw. KPI verortet werden konnen. Eine PPM-BSC ist bis dato nicht be-
kannt. Eine ,Balanced Scorecard bietet dem Management ein umfassendes Instrumenta-
rium, um die Unternehmensvision und -strategie in ein geschlossenes Biindel von Leistungs-
messungsfaktoren zu ibertragen.”® Sie ist dabei mehr als ein Kennzahlen- bzw. Messsys-
tem und dient als organisatorischer Rahmen fiir die systematischen Gestaltung von Manage-
mentprozessen zur Durchfihrung und Rickkopplung der Unternehmensstrategie.? Diese
Einordnung motiviert die Entwicklung einer PPM-fokussierten Balanced Scorecard, der
PPM-BSC.%

Prozesse & Disziplinen

Das UP?-Referenzmodell folgt dem Gestaltungsparadigma der Prozessorientierung, welches
nach wie vor als giiltig eingestuft wird, auch wenn es bereits Mitte der 1990er Jahre ein erste
Blute durchlaufen hat.? Dieses umfasst auch Agilitat, wenn als Gitekriterium - neben Kos-
ten-, Termin- und Qualitatseinhaltung - auch Flexibilitat und Delegationstiefe beriicksichtigt
wird. Die gelebten Prozesse einer Organisation driicken deren Fahigkeit aus.

Das UP2-Prozessmodell folgt durch die Ausgestaltung einer (Ebenen-) Architektur und die
Differenzierung gemaf St.Galler Managementmodell in Kern-, Fiithrungs- und Unterstiit-
zungsprozesse im Aufbau einer Best Practice des Business Process Management (BPM).27
Im Bereich der Flihrungsprozesse unterscheidet das St.Galler Managementmodell ferner
nach normativem, strategischem und operativem Management, sodass die in Abbildung 5
dargestellte Ausrichtung auf das PPM entsteht.

2 Kaplan/Norton, 1997, 5.23

2 g ebenda, S.18f

% Anm.: Zum Zeitpunkt der Erstellung des vorliegenden WI-[Reports] befindet sich ein Kanon PPM-
spezifischer Kennzahlen zur Operationalisierung der PPM-BSC in Arbeit.

% g, Hammer, 1997; Dumas et al., 2021, S.IX, 15-16

27g. Dumas et al., 2021, S.45-62
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. . Fokus:
Normatives Multi-PM Gestaltung des PPM-Systems
. . Fokus:
C Strategisches Multi-PM oyt ap R

Fokus:

Operatives Multi-PM et

Supervision, Unterstiitzung Berichte, Eskalationen, Vorlagen

Operative Projektarbeit III

Abbildung 5: Konstruktion der PPM-Prozesslandkarte?®

Das UP?-Prozessmodell ist wie ein Baukasten aufgebaut, aus dem die Wertschopfungsketten
prozessorientiert orchestriert werden konnen (,Legoprinzip“).2? In seiner Interpretation folgt
es dem als Demingkreis bekannten Plan-Do-Check-Act-Zyklus (PDCA) und ist damit invari-
ant gegeniber einer maoglichen Einteilung in ,plangetrieben vs. agil”. Sprich, die Umsetzung
der Prozesse im Stile eines fortlaufenden PDCA-Zyklus ist immanenter Grundsatz der UP2-
Referenzmodells.

Die Prozesse der Ebene 2 der PPM-Prozessarchitektur (PPM-Geschaftsprozesse) werden
englisch bezeichnet, um ein sprachliches Gemisch mit bereits etablierten Anglizismen (Bsp.
Change-Management) zu vermeiden.

Rollen & Aufbauorganisation

Bekannte PPM-Frameworks bieten kaum (exemplarisch Management of Portfolios von
OGC/AXELOQS) bis keine (exemplarisch DIN 69909-4) Explizierung der im PPM-System beno-
tigten Rollen. Diese Licke soll mit dem UP?-Referenzmodell geschlossen werden. Eine Rolle
wird definiert als Aufgabenbiindel, das grundsatzlich von einer Person wahrgenommen wer-
den kann, aber auch durch mehrere Personen, arbeitsteilig oder in Personalunion durch eine
Person, die auch eine andere Rolle innehat.

Neu im UP?-Referenzmodell ist die explizite ldentifikation von Rollen, die einen genuinen
PPM-Bezug haben versus Rollen, die als Linienrollen mit PPM-Bezug charakterisiert werden
konnen. Das fiihrt auch zu der Frage, welche Linienrolle kann/sollte im Kontext von PPM
welche Rolle ausiiben? Im UP2-Framework erfolgt daher eine Gegeniberstellung der PPM-
Rollen mit tiblichen Linienrollen, die einen erwiesenen Bezug zum PPM haben (siehe Rollen-
modell in Hisselmann/Erbacher (2023b], Abschnitt Inhalte des Referenzmodells).

Des Weiteren werden die Rollen detailliert in einem Steckbrief beschrieben. Diese vollstan-
digen Rollenbeschreibungen befinden sich im o0.g. Teil 2 dieses Berichts.

28 angelehnt an Seidl (2011), $.17
2 Die fur das PPM relevanten Ende-zu-Ende-Wertschopfungsketten werden Hisselmann/Erbacher
(2023c) definiert.




Aufbau des Referenzmodells 10

Praktiken & Richtlinien

Praktiken dienen in bewahrter Weise dazu, Gestaltungsprinzipien umzusetzen, d.h. zu ope-
rationalisieren, und kommen in den entsprechenden Prozessen zum Einsatz. Praktiken kon-
nen generelle Handlungsprinzipien sein (Bsp. Feedback geben), Methoden (bspw. Wert-
stromanalyse) oder Werkzeuge/Tools (Bsp. Kanban-Board),* was in aufsteigender Reihen-
folge deren vorgefertigten Operationalisierungsgrad beschreibt bzw. umgekehrt absteigend
die Freiheitsgrade der Umsetzung.

Grundsatzlich ist eine abschlieBende Auflistung von Praktiken in keiner Management-Do-
mane moglich, da erlaubt ist, was nutzt ... und bspw. Tools auch laufend weiterentwickelt
werden. In der vorliegenden Arbeit beschranken wir uns zudem auf die Auflistung einiger
klassischer Instrumente des PPM, in Hisselmann/Erbacher (2023d) werden innovative Prak-
tiken aus dem entwickelten Lean-Agile PPM erganzt. Klassische Praktiken werden in den
vorliegenden Arbeiten nicht detailliert beschrieben, sondern stattdessen auf einschlagige
Quellen verwiesen. Im Sinn des Zieles der ganzheitlichen Gestaltung eines modernen PPM
unterscheiden wir nicht nach klassischem vs. agilen Praktiken. Daher werden diese gesam-
melt im genannten WI-[Report] ., Praktiken” beschrieben.?'

Daten & Systeme

Die Ausgestaltung der Dimension Daten & Systeme ist kein Schwerpunkt in dieser Arbeit und
wird perspektivisch im Rahmen von Weiterentwicklungen der konzeptionellen Arbeiten ver-
tieft. Der Grund dafir ist: PPM-|T-Systeme gibt es seit vielen Jahren in grof3er Anzahl,’? un-
terliegen einer groflen Dynamik, verandern sich standig und sind vielfach proprietar. Es ist
zudem nicht die Intention der vorliegenden Arbeit, ein weiteres hinzuzufiigen.

Datenmodelle wiederum sind integraler Bestandteil von IT-Systemen, also schon vorhanden,
und in der Regel proprietar.® Die DIN 69901-4 fihrt gleichwohl ein Datenmodell aus, welches
sehr IT-System-nah gestaltet ist und als Grundlage fir das im Rahmen des UP?-Referenz-
modell erstellte dient. Dessen Notation erfolgt in Form von UML-Klassendiagrammen, einer
semi-formalen Beschreibungssprache aus dem Software Engineering.3

In der Anwendung und Operationalisierung von PPM sind die eingesetzten IT-Systeme und
deren Daten gleichwohl essenziell fir insbesondere die Effizienz der Prozessbearbeitung.

Erfolgsfaktoren & Prinzipien

Eine Reihe von Autoren und Studien haben Erfolgsfaktoren fir das PPM identifiziert. Im Rah-
men der konzeptionellen Entwicklungsarbeit wurden diese recherchiert, die gefundenen und
relevanten Faktoren identifiziert und konsolidiert. Erfolgsfaktoren sind empirisch fundierte,
generische Aspekte, deren Einhaltung die Wahrscheinlichkeit erhoht, dass das betrachtete
Systeme den erwarteten Nutzen im ausreichenden Maf} erbringt und dabei weitreichend ef-
fizient ist. Sie stellen grundlegende Parameter dar, welche den Erfolg von Unternehmen

30 5. Hisselmann, 2021, S.44

315, Hiisselmann/Erbacher, 2023d
325 Ahlemann, 2003

33 5. Ahlemann, 2007, 5.108

34 s, z.B. Balzert, 2005
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nachhaltig beeinflussen und zeigen in Form von ,Wenn-Dann-Hypothesen” die Merkmale er-
folgversprechender Strategien auf.%

Das erfordert somit die |dentifikation des mit dem PPM verbundenen Nutzens fir die Orga-
nisation - sprich die Beantwortung der Frage: Was will die Organisation mit PPM erreichen?
Auch hierzu gibt es eine Anzahl von Ausfiihrungen von Autoren und Studien, deren Essenz
wie folgt beschrieben werden kann:

e Bewertung der Attraktivitat geplanter und laufender Projekte (unter Berticksichtigung
von Strategiebeitrag und Wirtschaftlichkeit),

e Abstimmung der Vorhaben im Projektportfolio hinsichtlich Kosten, Inhalt und Zeit®

e Optimierung des Risikomanagements (durch Frihwarnindikatoren),

e Identifikation und Bericksichtigung von Abhangigkeiten und Synergien,

e Optimierung des Ressourceneinsatzes®” sowie

e Schaffung von Transparenz bzgl. des Status der Projekte.®

Die Befassung mit den Erfolgsfaktoren des PPM ist eng verbunden mit dessen zielorientier-
ter Entwicklung als Managementsystem und der damit in Zusammenhang stehenden Ablei-
tung von Gestaltungsprinzipien. Die umfassenden Ausfiihrungen zu den Erfolgsfaktoren er-
folgen daher im WI-[Report] 018 zu den Prinzipien des Lean-Agile PPM.%

Referenzbasierte Entwicklung & Evaluation

Das vorliegende prozessorientierte Referenzmodell ist auf Basis einer Analyse und Konsoli-
dierung von bis zu 16 der bekannten aktuellen Standards, Frameworks und Monografien zum
PPM entstanden. In diesem Sinne stellt das entstandene UP?-Referenzmodell das ..kleinste
gemeinsame Vielfache™ der genutzten Quellen dar. Zusétzlich eingeflossen sind State-of-
the-art-Ansatze aus der Domane des Business Process Managements,*® wie z.B. die Kon-
struktion des Prozessmodells anhand des St.Galler Managementkonzepts.4' Nicht zuletzt da-
her stellt die vorliegende Arbeit aus Sicht der Autoren einen Mehrwert dar, da z.B. relevante
Enabling-Prozesse erganzt wurden. Im Anhang sind die systematischen Mappings bekannter
PPM-Quellen zu den Elementen des UP2-Frameworks vollstandig dokumentiert. Abbildung
6 zeigt eine aggregierte Statistik hierzu.

%5, Schulte, 1996, 5.201

3% 5. Patzak und Rattay 2009, $.506
375, Pohl, 2008, S.101-105

38 g z.B. Lomnitz, 2004, S5.34-35

3 5. Hiisselmann/Erbacher, 2023c
405 z.B.Dumas et al., 2021

“1's. Riiegg-Sturm, 2005
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Anzahl Nennungen

(2) PP-Authorization

(4) Project Demand Management

(5) Performance Management

(7) Benefits Management

(6) Resource Management

(14) Requirements Management

(3) PPM-Governance

(16) Project/Phase Planning

(1) PP-Management System Development
(13) Risk Management

(12) Stakeholder Management

(11) Information Management

(10) PPM-System Administration

(9) PPM-IT-Services Deployment

(8) Provision of Methods & Standards

=]

10 20 30 40 50 60 70 80

Abbildung é: Summarische Ubersicht der Prozessnennung in den Quellen

Die Auswertung zeigt, dass in bestimmten Bereichen (z.B. Projektautorisierung und -bewer-
tung sowie Controlling) ein Schwerpunkt in den genutzten Quellen liegt. Dies ist nicht zuletzt
fur die herausragende Bedeutung der richtigen Auswahl von Projekten sowie der Steuerung
laufender Projekte. Andere Bereiche, die im UP2-Modell den PPM-Unterstitzungsprozessen
zugeordnet werden, fehlen bis dato ganzlich. Nicht zuletzt in dieser Erganzung liegt ein kla-
rer Mehrwert des UP2-Modells, denn Leistungsprozesse funktionieren nicht ohne entspre-
chende Enabler.*?

Ein ahnliche Bild zeigt die Auswertung hinsichtlich der Rollen, wobei die Grundgesamtheit
der Funde geringer ist.3

Evaluiert wurde die Entwicklung des UP2-Framework im Rahmen von finf durchgefiihrten
Experteninterviews. Die Interviewpartner kamen von folgenden Organisationen: Landes-
hauptstadt Miinchen, Wittenstein SE, MAN Energy Solutions SE, ivv - Informationsverarbei-
tung fur Versicherungen GmbH sowie Lufthansa Cargo - ohne diese Organisationen in den
Interviews offiziell zu vertreten. Sie sind oder waren in folgenden Rollen tatig: Project Port-
folio Manager, IT-Strategie, Head of Project Management, Project Management Office bzw.
MPM-Steuerung und wurden uber die Fachgruppe Multiprojektmanagement der GPM Deut-
sche Gesellschaft fir Projektmanagement angesprochen. Die Dokumentation hierzu befin-
det sich im Anhang. Die Rickmeldungen bzw. Erkenntnisse aus den Interviews sind in den
vorliegenden Stand des UP?-Framework eingeflossen.

425 7.B. Fischermanns, 2013, S.118
43 5, Hisselmann/Erbacher, 2023b




Aufbau des Referenzmodells 13

Zur Vervollstandigung des Modells zu einem Lean-Agile PPM-Konzept bedarf es dariiber hin-
aus der Identifikation von angestrebten Zielzustanden, empirischen Erfolgsfaktoren, leiten-
den Prinzipien und operativen Praktiken der Ausgestaltung. Im Bereich der Erfolgsfaktoren
liefert die Literaturrecherche der genannten Quellen eine Reihe von Aussagen, die aber in
der Regelvon den Autoren empirisch nicht systematisch hergeleitet bzw. validiert sind. Dies-
beziglich bietet die MPM-Studie der TU Darmstadt/TU Berlin eine bessere empirische Fun-
dierung, die daher Basis fir unsere Analyse ist. Gleichwohl wurden die vorgenannten Quellen
hier als Quercheck genutzt.

Nicht zuletzt wurden in Arbeitstreffen der PPM-Experten der Fachgruppe Multiprojektma-
nagement der GPM Deutsche Gesellschaft fir Projektmanagement speziell Elemente des
Lean-Agile-Ansatzes in Form von Workshops und kollegialem Austausch diskutiert. Die Er-
gebnisse wurden von uns anschlieflend konsolidiert und sind so in das Konzept eingeflossen.
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Inhalte des Referenzmodells

Abgrenzung zum Einzelprojektmanagement

Das Einzelprojektmanagement (EPM) ist nicht Gegenstand der vorliegenden Betrachtung.
Pauschal kann man sagen, dass es im EPM um die Effizienz der Projektdurchfiihrung geht
(..Doing the projects right”) und im PPM um die Effektivitat (,,Doing the right projects”),* auch
wenn dies im Detail etwas vereinfachend ist.

Abbildung 7 zeigt die Abgrenzung und auch das Zusammenwirken zwischen EPM und PPM
schematisch in seinen wesentlichen Aspekten.

. Projektportfoliomanagement '

. v'Statusberichte
v'Business Case v"MaRnahmen

v'Projektantrag
vEntscheid ‘

v'Abschluss-
Bericht

Ideen\ |
Machbarkeit ’
Anforde- /

rungen

Abbildung 7: Prozesszusammenhang PPM und Einzel-PM

Das EPM adressiert im Kern die Durchfiihrung eines Projektes in den Grenzen von Projekt-
start bis zu Projektende - nicht zuletzt, da au3erhalb dieser Grenzen die Projektorganisation
typischerweise nicht oder nur eingeschrankt existiert.”> Das PPM steuert dagegen die Pro-
jektlandschaft auch uUber die Grenzen eines einzelnen Projekts hinaus. An den Schnittstellen
werden Management-Artefakte und -Informationen ausgetauscht, von denen in der Abbil-
dung einige typische abgebildet sind.

Prozessmodell

Life Cycle & Domanen
Wie schon erwahnt folgt die grundlegende Logik dem PDCA-Zyklus, ausgedrickt als Initiie-
rung, Ausgestaltung, Steuerung und Uberleitung (siehe Abbildung 8).

“vgl. Seidl, 2011, 5.30
4 Gleichwohl werden auch Machbarkeitsanalysen vielfach als Vorprojekt, also in Projektform, gestal-
tet.
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Ziele &
— Strategien —
Outcome
& Nutzen

Initiierung @

Finanzen & a (Teil-) Systeme
Lizenzen . Portfolien & Tools
\ Projekte
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Regularien

Wissen &
S Informationen
\ teuerung /
Abhangigkeiten &
Anforderungen
B performance
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Personal
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Abbildung 8: Perspektiven des PPM-Systems

Dieser Life Cycle bezieht sich auf die Komponenten des PPM, welche lauten: Projekte, Pro-
gramme und Teilportfolios sowie das PPM-System selbst. All dies Komponenten sind zu ini-
tileren, auszugestalten, zu steuern und in die Nutzung bzw. nachste Evaluationsstufe Uber-
zuleiten. Zur Verdeutlichung dient folgende Tabelle mit einigen reprasentativen Aufgaben:

Tabelle 1: Beispielhafte Aufgaben im PPM-Life Cycle

Initilerung Ausgestaltung | Steuerung Uberleitung
Projekte Ideen entwi- Projektauftrage | Projektstatus Betriebsiiber-
ckeln, formulieren, uberwachen, gang ermogli-
Antrage stellen, | Ressourcen Korrekturmaf3- | chen,
freigeben, ... nahmen ergrei- | Meilensteine
fen, ... freigeben, ...
Programme analog zu Projekten, jedoch strategischer ausgerichtet und komplexer
Portfolios Projektinventur | (Teil-)Portfolios | Projekte evalu- | Projekte been-
durchfihren, bilden, ieren, den, Portfolio-
Projektmerk- Regelwerk au- | Eskalationen zusammenset-
male analysie- | torisieren, ... managen, ... zung evaluie-
ren, ... ren, ...
System PPM-Ziele defi- | Prozesse & Prozesseinhal- | Mitarbeiter be-
nieren, Rollen etablie- | tung sicherstel- | fahigen,
Stakeholder ren, len, Prozesse & Re-
analysieren, ... | Instrumente Fahigkeiten geln weiterent-
bereitstellen, ... | evaluieren, ... wickeln, ...

Abbildung 8 zeigt zudem eine Reihe von Domanen auf, die im Zuge der Bearbeitung der Auf-
gaben und Prozesse des PPM zu beriicksichtigen sind.
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Im Kontext des UP?-Framework wird eine PPM-Domane als ein differenziertes Fachgebiet
innerhalb des Projektportfoliomanagements definiert. Eine PPM-Disziplin hingegen wird als
das Management einer Domane definiert.4

Am Beispiel der Domane Wissen & Information soll die entsprechende PPM-Disziplin erlau-
tert und das Prinzip veranschaulicht werden:

Tabelle 2: Beispielhafte Aufgaben der PPM-Disziplin ,Management von Wissen & Information”

Wissen & Information

Projekte Management des Wissens im Projekt, Informations- und Kommunikati-
onsmanagement im Projekt und mit Projekt-Stakeholdern, Dokumen-
ten- und Konfigurationsmanagement

Im Fokus: Kommunikation im und Uber das Projekt, Erzeugtes Wissen
im Projekt, Befahigung des Teams, Vermeidung von Ineffizienzen, ...

Programme Projektibergreifendes Wissens-, Informations- und Kommunikations-
management (s.0.) im Programm

Im Fokus: analog Projekte, Beherrschung der Komplexitat, Sicherstel-
lung von Standards projektibergreifend, Verkirzung von Einarbeitungs-

zeiten, ...
Portfolios analog Programme,
Im Fokus: Transparenz Uber den Status des Portfolios
System Erzeugung und Nutzbarmachung von Wissen tber Projekte bzw. Pro-

jektmanagement im Unternehmen, Governance-Funktion
Im Fokus: Akzeptanz und Befahigung der Stakeholder des PPM

Auch die Disziplinen unterliegen dem PDCA-Life Cycle, etwa als Sub-Domane des PPM-Sys-
tems, wie es Wissen & Information (W&I) der Fall ist. So muss z.B. festgelegt werden, was
die Ziele und Rahmenbedingungen fir W&l sind (Initiierung), das W&I-System implementiert
werden (Ausgestaltung), es sollte exekutiert werden (Steuerung) und im Rahmen einer Kon-
tinuierlichen Verbesserung regelmaBig weiterentwickelt (Uberleitung in ndchste Nutzungs-
periode). Allgemein werden mit dem Zyklus folgende Leitfragen umgesetzt:

1. Was muss in der Domane XY gemacht werden und wie sind die Rahmenbedingungen
dafir.

2. Wie sollen die Aufgaben der Domane XY erledigt und die Ziele erreicht werden?

3. [Durchfiihrung & Support]

4. Wo gibt es Schwachstellen und Verbesserungspotenziale?

Die in Abbildung 8 aufgefiihrten Sub-Doménen des PPM dienen als eine Art ,Linsen”, durch
die auf das PPM geschaut werden kann. Je nach Linse stehen andere Aspekte im Vorder-
grund, alle Linsen zusammen bilden das gesamte System ab. D.h. es sollten zu allen Linsen,
also Domanen Antworten gegeben werden, wie die zugehdrige Disziplin des PPM gestaltet
und gelebt werden soll. Ein Tailoring im Sinn eines begriindeten Weglassens einzelner Be-
reich ist grundsatzlich moglich - dies stellt aber aus Sicht der Autoren ein Risiko, in der Kon-
sequenz gewissermafen einen ,blinden Fleck” dar.

46 zum Begriff der Doméanen und Disziplinen siehe auch Hiisselmann, 2020, S.
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High-Level-Prozesslandkarte

In Kapitel Aufbau des Referenzmodells (Prozesse & Disziplinen) wurde bereits erwahnt, dass
der Aufbau des Prozessmodells dem St-Galler Managementansatz folgt. Aus Griinden der
Ubersicht haben wir im High-Level-Modell das strategische und das normative Management
jedoch zusammengefasst. Das PPM-High-Level-Modell wird eingebettet in die tibrigen Un-
ternehmensprozesse, in Abbildung 9 dem Corporate Development, durch das strategische
Vorgaben eingebracht werden, die Corporate Services, die als Unterstiitzungsprozesse die
PPM-Prozesse erst befahigen sowie die Corporate Kernprozesse, die als Bedarfstrager Pro-
jekte anstoflen und deren Ergebnisse konsumieren (Abbildung 9).

Corporate
Fihrungs- Corporate Development
prozesse

Strategisches & normatives
Projektportfoliomanagement

Operatives
Multiprojektmanagement

PPM-Prozesse

Projektmanagement

Corporate Kernprozesse
Corporate Kernprozesse

Corporate
Services- Corporate Services
Prozesse

Abbildung 9: High Level PPM-Prozesslandschaft

Die Hauptprozesse des PPM lauten Strategisches & Normatives PPM, Operatives Multipro-
jektmanagement sowie PPM-System-Bereitstellung ... erganzt um die Prozesse des opera-
tiven (Einzel-) Projektmanagements. Dazu folgende Kurzbeschreibungen:

Strategisches & Normatives PPM

Im strategischen & normativen PPM werden die Gbergeordneten Entscheidung getroffen.
Dabei geht es um die Frage, welche Projekte in der Organisation durchgefiihrt werden sol-
len, welche Portfolios es geben und wie das Managementsystem gestaltet werden soll.
Zudem werden Projekte und Ressourcenallokationen sowie Regelwerke autorisiert.
Speziell das normative PPM hat zudem die Aufgabe, die Umsetzung des Genannten sicher-
zustellen, aber andere normative Einflussfaktoren, z.B. gesetzliche Regelungen, sind re-
levant.

Operatives Multiprojektmanagement

Im operativen Multiprojektmanagement wird vor allem die Steuerung von Projektgruppen
(Portfolios und/oder Programmen) im Tagesgeschaft abgebildet. Wesentliche Aufgaben
umfassen die Bewertung von Anforderungen, die ibergreifende Koordination der Ressour-
cen, das Berichtswesen sowie die Nutzenrevision.
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PPM-System-Bereitstellung

In dieser Prozessgruppe werden die Instrumente, die zur Ausfihrung des PPM benétigt
werden, entwickelt und bereitgestellt. Dazu gehoren nicht zuletzt die IT-Tools und deren
Administration.

Projektmanagement

Das Projektmanagement gehort i.e.S. nicht zum PPM, hat aber natirlich massive Schnitt-
stellen hierzu. Es umfasst die bekannten Prozesse und PM-Disziplinen, auf die in der vor-
liegenden Arbeit aber nicht im Detail eingegangen wird.*” Abbildung 7 zeigt die wesentli-
chen Schnittstellen schematisch.

Geschaftsprozesse
Auf der nachsten Ebene des Prozessmodells werden die Geschaftsprozesse des PPM defi-
niert, die den jeweiligen Hauptprozess im ersten Schritt detaillieren (siehe Abbildung 10].

Die Geschaftsprozesse werden in englischer Sprache definiert, um ungliickliche Vermi-
schungen mit bereits etablierten Anglizismen zu umgehen.

(Teil-)
@ Portfolien Projekte

Strategisches & normatives Projektportfoliomanagement

Operatives Multiprojektmanagement

Projektmanagement

Abbildung 10: PPM-Prozesslandkarte, Ebene 2

Zu den Geschaftsprozesse des PPM aus Abbildung 10 folgende Kurzbeschreibungen:

Strategisches & Normatives PPM

PPM-System Definition der strategischen Ausrichtung der Ziele fir das PPM.

Strategy Deter- | Ableiten von Anforderungen und den Leistungsumfang des PPM an-

mination hand der allgemeinen Unternehmensstrategie und den Unternehmens-
zielen.

PP-Authoriza- Neu Priorisierung von bereits vorhandenen Projekte zusammen mit

tion Fachabteilungen.

47 siehe dazu z.B. das PM-Referenzmodell UPMF in Hisselmann, 2020
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Entscheidung tber ein realisierbares Projektportfolio (Auswahl, Ausba-
lancierung) treffen.
Freigabe und Auslésung von Projekten (Autorisieren).

PPM-Gover-
nance

Aufbau eines Scoring-Modells und Definition der relevanten Projekt-
KPls.

Abstimmung des Modells mit dem Management (Prozesse, Rollen etc.)
Festlegung der relevanten Projektkategorien und -typen.

Laufende Uberpriifung und Anpassung des PPM-Systems.

Operatives Multiprojektmanagement

Project Demand
Management

Erhebung verfigbarer Informationen zu den laufenden und geplanten
Projekten sowie zusatzlicher Projekt-Informationen, die fiir den Bewer-
tungsprozess benotigt werden.

Bewertung und Priorisierung der Projekte auf Ebene der Fachabteilun-
gen (Kosten-Nutzenanalyse, strategischer Beitrag).

Ermittlung der Interdependenzen zwischen den Projekten.

Performance
Management

Etablierung eines periodischen Reporting und Monitoring-Prozesses.
Festlegung von standardisierten Berichtsinhalten und -definitionen.
Durchfiihrung von regelmaBigen Programm-/Portfolio-Reviews zur
Konsolidierung des Projektportfolios.

Anpassung bzw. Neuausrichtung des Programms/Portfolios bei Be-
darf.

Resource Ma-

Einplanung und Zuweisung der Ressourcen fir den Portfolioprozess.

nagement Zuweisung der Ressourcen in der richtigen Menge zum richtigen Zeit-
punkt und zum richtigen Ort.

Benefits Ma- Identifikation von Benefits sowie die Dokumentation derer Vorteile und

nagement moglicher Nachteile.

Erheben und Uberwachen des Nutzen-Realisierung-Verhiltnisses des
Projektportfolios.

Sammeln von gewonnenen Erkenntnissen und Aufbereitung fir das ge-
samte Projektportfolio

PPM-System-Bereitstellung

Development of
Methods &
Tools

Operative Methoden und Werkzeuge (Tools, insbesondere IT-Systeme)
fur die Prozesse des operativen Multiprojektmanagements und des
strategisch & normativen Projektportfoliomanagements bereitstellen,
damit der PPM-Prozess gesamtheitlich effizient und effektiv durchge-
fuhrt werden kann

Sicherstellung von Nutzbarkeit, Effizienz und Qualitat eingesetzter In-
strumente

PPM-Systems
Operations

Tragt dazu bei, ein stabiles und zuverlassiges PPM-(IT-]System zu un-
terhalten
Stellt sicher, dass Belegschaft und Management des Unternehmens
(IT-]Tool-seitig unterstiitzt werden, um die gewiinschten Ergebnisse zu
erzielen.

Querschnittsprozesse
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Information Ma-

Informationszugang und -austausch in der gesamten PPM-0Organisa-

nagement tion sicherstellen
Ermoglichen eines zielgerichteten Zugriffs auf vorhandenes Wissen
zur Vermeidung von Doppelarbeiten, zur Effizienzsteigerung und zur
Erhohung der Ergebnisqualitat in der Projektarbeit

Risk Manage- Durchfuhrung von Risikoidentifikation, Risikoanalyse, Risikobewer-

ment tung, Risikovorsorge, Risikoiberwachung und Risikosteuerung.
Ebenen Ubergreifende Integration von Risikobetrachtungen - von der
Unternehmens- uber die Projektportfolio- bis hin zur Einzelprojekt-
ebene.

Stakeholder Bedirfnisse der wichtigsten Interessensgruppen ermitteln und bei der

Management PPM-Durchfihrung bertcksichtigen.

Ableiten geeigneter Mafinahmen aus den ermittelten Bedirfnissen der
Stakeholder.

Auch die PPM-Geschaftsprozesse konnen weiter detailliert beschrieben werden. Somit ent-
steht unterhalb der Geschaftsprozesse eine weitere Ebene, welche mit Hilfe von Arbeitsvor-
gangen als operative Detailprozesse gebildet wird. Fir diese Ebene existiert allerdings keine
grafische Darstellung, da dies zu einer sehr umfangreichen und unibersichtlichen Doku-
mentation mit fragwirdigen Mehrwert fihren wirde.

Prozesssteckbriefe definieren vielmehr die Inhalte der Geschaftsprozesse und beschreiben
dabei folgende Aspekte:

e Prozessbezeichnung: Eindeutige Benennung in deutsch sowie englisch, End-

e Prozesszweck:

to-End-Perspektive zur Abgrenzung und Unterstreichung
der Kunden- und Nutzenorientierung.
Warum wird der Prozess durchgefiihrt? Wozu dient er?

e Prozessbeschreibung: Kurze Erlauterung der Inhalte.
e Arbeitsvorgange: Benennung der zugehorigen operativen Detailprozesse

(néchste Ebene] inkl. Anmerkungen dazu, wenn notig

e Prozessverantwortlicher:  Der Prozessverantwortliche verantwortet die Gestaltung

e Prozesskunde:

und Performance des Prozesses.4®
Wer ist Empfanger oder Auftraggeber der Prozessleis-
tung?4?

e Benefit Expectation: Was sind typische Nutzenerwartungen, die der Prozess-

kunde hat? Dabei wird eine im Zusammenhang mit dem
Lean Project Management entwickelte Satzschablone ge-
nutzt.5°

e Prozessziel, -kennzahlen  Operative Grof3en zur Quantifizierung der Performance

& -ressourcen:

des Prozesses.

Die folgende Abbildung 11 zeigt einen Prozesssteckbrief am Beispiel des Geschaftsprozesses
Project Demand Management. Alle anderen Steckbriefe befinden sich im Kapitelanhang Pro-

zesssteckbriefe.

“8g 7z B.Hammer, 1997, S5.93-114; Dumas et al. 2021, S.28f.
49 5. z.B. Hisselmann, 2021, 5.86-88
%0 definiert in Hisselmann, 2021, S.135
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Management der Projekt- Project Demand | Requirement-to-Ap-
Anforderungen Management praisal

e Projektantrage klassifizieren und bewerten
e Interdependenzen feststellen und koordinieren

° Bewertuni von Pro'ekténderunisantréien

e Erhebung verfugbarer Informationen zu den laufenden und geplanten Projekten so-
wie zusatzlicher Projekt-Informationen, die fir den Bewertungsprozess benétigt
werden

e Konsolidierung der Projektantrage, -klassifizierungen und -bewertungen auf
Basis Ubergreifender Einflussfaktoren

e Bewertung und Priorisierung der Projekte auf Ebene der Fachabteilungen
(Kosten-Nutzenanalyse, strategischer Beitrag)

° Ermittluni der Interdependenzen zwischen den Projekten

4.1 | Projektdaten erheben
4.2 | Projekt klassifizieren
4.3 | Projekte bewerten

4.4 | Interdependenzen koordinieren
4.5 | Change Requests bewerten

e Project Portfolio Manager®

e Program Sponsor
e Project Sponsor

Program Als Program/Project Sponsor erwarte ich eine transparente, standardi-
Sponsor sierte Projektbewertung, damit eine emotionale, rein subjektive Bewer-
& Pro- tung ausgeschlossen ist

ject e Als Program/Project Sponsor erwarte ich eine kurzfristige Bearbeitung
Sponsor meiner Projektantrage, sodass Projektchancen und -notwendigkeiten im

passenden Zeitfenster umiesetzt werden konnen

Wie lange muss ein Antragsteller warten, bis sein Antrag den Prozess durchlaufen
hat und weiterberarbeitet wird? - Durchlaufzeit, Haufigkeit der Bearbeitung

o Wie erfolgreich ist der Prozess, d. h. wie werden die Ergebnisse akzeptiert und die-
nen sie wie erwartet dazu, ibergeordnet die richtigen Entscheidungen zu treffen? -
(Prozess-JKundenakzeptanz

(Typische) Operative Erfolgsfaktoren

e Projektantrage sowie Change Requests liegen in standardisierter Form vor

e Dievorgegebene Methodik, stellt keinen grof3en Arbeitsumfang dar, sodass eine
Projektbewertung moglichst einfach und schnell erfolgen kann

o Esexistieren fest definierte Projektklassen

e Die Projektbewertung erfolgt nach einem einheitlichen Schema

5 zu den Rollendefinitionen siehe im Detail Hisselmann/Erbacher, 2023b
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Abbildung 11: Prozesssteckrief am Beispiel Geschéftsprozess PP-Governance

Anhand der Geschaftsprozesse lasst sich auch der ,Herzschlag” der PPM-Organisation ab-
bilden (Abbildung 12):

GJ1 Q11 Q1.2 o| - &7
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Abbildung 12: PPM-Prozess im Geschéftsjahr

Abbildung 12 zeigt auf, wie die Ausfiihrung der Geschaftsprozesse sich auf das Geschaftsjahr
verteilt bzw. verteilen kann. Von unten nach oben nimmt in der Darstellung die Frequenz ab.
Die Herausforderungen ist es, Stabilitat und Flexibilitat in Einklang zu bringen. So sollte das
PPM-System mit seinen Regularien, Rollen und Prozessen selbst eine gewisse Kontinuitat
aufweisen, aber gleichzeitig auch einem kontinuierlichen Verbesserungsprozess unterzogen
werden, um dieses ggf. veranderten Rahmenbedingungen anzupassen oder gewonnene Er-
kenntnisse umzusetzen. Ein Herzschlag von einmal pro Jahr erscheint hier angemessen.®

Auf der anderen Seite steht das Performance Management, das ein sinnvolles Monitoring des
Fortschritts der Projekte ermdglichen soll - ohne diese durch liberzogene Berichtspflichten
unnotig zu belasten. Vielfach ist hier ein Monatsrhythmus anzutreffen.

Projekt Demand Management und Project Authorization sollten fortlaufend bzw. in etwa
quartalsweise stattfinden, um den Workload an dieser Stelle, die Verlasslichkeit, aber auch
die Reaktionsschnelligkeit ausgewogen abzubilden.

Weitere Ausfiihrungen zur Taktung erfolgen im Kontext der Beschreibung des Lean-Agile
PPM-Konzepts.®

Arbeitsvorgange

Unterhalb der Geschéftsprozesse einer Prozesslandschaft liegen die Arbeitsvorgange als
operative Detailprozesse. Diese weitere Prozessebene wird nicht als grafisches Prozessmo-
dell dargestellt, da dies zu einer sehr umfangreichen Dokumentation mit fragwiirdigem Nut-
zen geflhrt hatte, denn im Sinne eines flexiblen Modells lassen sich die Details kaum stan-
dardisieren.® Stattdessen wird die SIPOC-Methode angewendet, die als schlanke Maglichkeit

525 z.B. Kunz (2007), 5.185

8 5. Hisselmann/Erbacher, 2023c

5 Nicht wenige Prozessmodelle landen nur in den Schubladen der Unternehmen ohne weitere Nut-
zung, s. z.B. Dumas et al., 2021, S.15f.
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gesehen werden kann, notwendige Zusammenhange und Details von Prozessen ubersicht-
lich zu dokumentieren. Die folgende Abbildung 13 zeigt die SIPOC-Struktur beispielhaft fir
den Prozess PP-Authorization.5®

5 alle weiteren SIPOC-Darstellungen befinden sich im Kapitelanhang SIPOC-Darstellung der Pro-
zesse
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Lieferant Input | Status (Input) Prozess Output | Status (Output) Kunde
Project Demand Management 20 bewertet und konsolidiert Projekte priorisieren 4 priorisiert Projektportfolio optimieren
PP-Management System Development 18 festgelegt Projekte priorisieren
PPM-Governance 13 strategisch Projekte priorisieren
Provision of Methods & Standards 13 operativ Projekte priorisieren
Stakeholder Management 5 von Stakeholder Projekte priorisieren
Performance Management 17 konsolidert Projekte priorisieren
Projekte priorisieren 4 priorisiert Projektportfolio optimieren 27 ausbalanciert Projekte autorisieren und roadmapping
Resource Management 30 bestatigt Projektportfolio optimieren
Projekte autorisieren und roadmapping 27 ausbalanciert Projekte autorisieren und roadmapping 20 freigegeben Project/Phase Planning
Projekte autorisieren und roadmapping 20 freigegeben Resource Management

Abbildung 13: SIPOC-Tabelle ... am Beispiel Prozess PP-Authorization

Die darin referenzierten Artefakte sind folgende:

SIPOC steht fur ...%¢

Artefakte -

Erklarung

e |Input

x
4(Backlog
5(Bedrfnisse

13|Methoden & Standards

17|Portfoliostatusbericht

18|Portfoliostrategie/-ziele

20|Projektantrag

27|Projektportfolio

30|Ressourcenplan

materiell, finanziell, personell

Abbildung 14: Artefakte ... am Beispiel Prozess PP-Authorization

% g, z.B. Fischermanns, 2013, S.142

e (Sub)-Prozess
e QOutput
e Customer/Kunde, Nachfolgeprozess

Supplier/Lieferant, Vorgdngerprozess
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Prozesse und Domanen

Mit Kapitel Dimensionen des UP2-Frameworks wurde dargelegt, dass die Prozesse des PPM
mit verschiedenen Perspektiven betrachtet werden kénnen bzw. missen (vgl. Abbildung 8,
S. 15). Dabei sind bestimmte Schwerpunkte zu identifizieren, wie in Abbildung 15 am Beispiel
des Prozesses Project Demand Management dargestellt wird.

Legende:
Ziele & starker
— Strategien — EET
Umfeld & Outcome geringer
Stakeholder & Nutzen g
/ \
Bezug

Corporate
Chancen & Development Akzeptanz &
Risiken Befahigung

(bewertete & konsolidierte) \
Finanzen &
Projektvorschlage

Projektantrage
Systeme
Lizenzen & Tools
(ausgearbeitet)
\ Projekte /

Verfahren &
Informationen

Regularien
Abhidngigkeiten & Personal auch:
Anforderungen & Material :
a8l Deorformance R

& Ergebnisse
Abbildung 15: Einordung von Prozessen ... am Beispiel vom Project Demand Management

il

Vorhaben

(aus Strategie)

Input fir das Project Demand Management sind sowohl aus der Unternehmensstrategie ab-
geleitete Vorhaben (top-down], als auch aus den Fachbereichen herangetragene Projektan-
trage (bottom-up). Das Project Demand Management produziert bewertete und konsolidierte
Projektantrage, die durch den Prozess Project Portfolio Authorization freigegeben oder ab-
gelehnt werden. Wie in der Abbildung dunkel dargestellt, sind in dem Prozess Project De-
mand Managementinsbesondere folgende Einflussfaktoren und Aspekte zu bericksichtigen:
Ziele & Strategien (des Unternehmens), Outcome & Nutzen (der Projekte), Chancen & Risi-
ken (nicht zuletzt auch tbergreifend, z.B. Klumpenrisiken), Finanzen & Lizenzen sowie Per-
sonal & Material (als disponierbare Ressourcen zur Durchfiihrung) und schlieflich Abhan-
gigkeiten & Synergien zwischen den Projekt(wiinsch)en.

Weitere Einflisse fiir das Project Demand Management ergeben sich etwas abgeschwacht
(hellblau) durch zu beriicksichtigende Umfeldfaktoren, Verfahren, Regularien, Systeme &
Tools sowie Wissen & Informationen. Weniger unmittelbar relevant erscheint im Kontext des
Prozesses z.B. das Thema Performance & Ergebnisse (hellgrau dargestellt).

Eine gesamthafte Ubersicht hierzu ist in Kapitelanhang Domé&nen und Prozesse aufgelistet.
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Kapitelanhang Prozesssteckbriefe

PPM-Prozesssteckbrief PPM-System Strategy Determination

Project Portfolio Man-
agement System Strat-
egy Determination

Entwicklung der Pro-
jektportfolio-Manage-
mentsystemstrategi

Corporate Strategy-
to-PPM Strategy

e Ubertragung der iibergeordneten Unternehmensstrategie auf das Projektportfolio-
management (PPM].
e Strategische Ausrichtung des PPM.

° Bildun(!; von Teilportfolios

e Definition der strategischen Ausrichtung der Ziele fir das PPM.
e Ableiten von Anforderungen und Leistungsumfang des PPM anhand der allgemei-
nen Unternehmensstrategie und den Unternehmenszielen.

° Festleiuni der relevanten Unternehmenswertstrome.

1.1 | Portfolioziele & -strategie definieren
1.2 | Anforderungen und Leistungsumfang definieren
1.3 | Projektlandschaft strukturieren

e Project Portfolio Manager

e Project Portfolio Board
e Project/Program Manager
e Fachbereich

Teilportfolios, Wertstrome, ...

e Als Project Portfolio Board erwarte ich ein passendes Managementsys-
temstrategie, damit die Projekte des Unternehmens erfolgreich zur Um-
setzung der Strategie beitragen konnen.

Project
Portfolio
Board:

e Erfillt das PPM-System seinen Zweck, namlich die strategieorientierte Umsetzung
von Ressourcen zu ermoglichen? - Nutzenrevision, Akzeptanz.

(Typische) Operative Erfolgsfaktoren

e Die aus der Unternehmensstrategie abgeleitete Strategie und PPM-Ziele verandern
sich Uber einen bestimmten Zeitraum nicht.

e Die PPM-Strategie sowie die PPM-Ziele konnen dennoch flexibel angepasst werden
(1-3 Jahre).

e Die Kommunikation der Ziele und Strategie muss transparent erfolgen, damit betei-
ligte Personen ihr Handeln danach ausrichten kénnen.

Abbildung 16: PPM-Prozesssteckbrief PPM-System Strategy Determination
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PPM-Prozesssteckbrief PP-Authorization

Projektportfolio- Project Portfolio - . .
. . Application-to-Assignment

Autorisierung Authorization

e Bildung geeigneter Programme innerhalb des Portfolios.

e Aufstellung eines mit den verfligbaren Mittel realisierbares Projektportfolio.

e Abstimmung des Projektportfolios mit der Budget- und Ressourcenplanung.

e Neupriorisierung von bereits vorhandenen Projekten zusammen mit Fachabteilungen.

e Entscheidung liber ein realisierbares Projektportfolio (Auswahl, Ausbalancierung) treffen.

e Freigabe und Auslosung von Projekten (Autorisieren).

Projekte priorisieren

2.2 Projektportfolio optimieren ggf. Alternativen gestalten
2.3 | Projekte autorisieren und roadmapping
2.4 | Projekte beenden reguldr (Abnahme/Entlastung) oder auRer-

ordentlich (Abbruch)

Project Portfolio Manager

° Program Sponsor; Project Sponsor

e Strategy Sponsor

_

Program Als Program/Project Sponsor erwarte ich eine transparente und richtige Pro-

& Project jektpriorisierung, damit Entscheidungen akzeptiert und objektiv getroffen wer-

Sponsor den und irrationale Entscheidungen ausgeschlossen sind.

e Als Program & Project Sponsor erwarte ich ein ausgewogenes Portfolio, damit
Projekte unterschiedlicher Kategorien realisiert werden kdnnen.

Strategy | e Als Strategy Sponsor erwarte ich eine strategiekonforme Projektauswabhl, da-

Sponsor mit die verfligbaren Ressourcen zielgerichtet eingesetzt werden.

_
Wie erfolgreich ist der Prozess, d.h. werden die Ergebnisse akzeptiert und dienen wie er-
wartet dazu, Ubergeordnet die richtigen Entscheidungen zu treffen? - (Prozess)Kundenak-
zeptanz.

o Wie erfolgreich ist das ausgewdhlte Projektportfolio? = Nutzenrevision, z. B. durch ROI.

e  Wie schnell kdnnen sinnvolle ProjektmaBRnahmen umgesetzt werden u. liefern Ergebnisse?
- Durchlaufzeit ,,vom Antrag zum Entscheid” sowie ,,vom Entscheid zum (1.) Ergebnis”.

e Wie hoch ist die Belastung der Organisation durch Projekte? = Auslastung, Anzahl Pro-
jekte/Mitarbeiter.

(Typische) Operative Erfolgsfaktoren

e Die Priorisierungsmethode ist transparent ausgewahlt und von allen Beteiligten akzeptiert.

e Prozesse werden ausschlieRlich nach dem Ergebnis der Priorisierungsmethode der Reihe
nach geordnet.

e Eswerden die richtigen Projekte freigegeben, was durch eine langfriste Nutzenerfassung
bestatigt wird.

e Projekte, die strategisch nicht ins Portfolio passen, werden gestoppt und nicht weiter ,mit-
geschleppt”.

e Entscheidungen der Priorisierung werden akzeptiert und nicht ,zerredet”.

Abbildung 17: PPM-Prozesssteckbrief PP-Authorization
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PPM-Prozesssteckbrief PPM-Governance

PPM-Governance PPM-Governance PPM Strategy-to-Rules &
Regulations

e Einflhrung und Validierung eines effizienten und effektiven Managementsystems fur die
Projektlandschaft des Unternehmens.

e Etablierung verbindlicher Bewertungskriterien und Gewichtung fir die Projektauswahl.

e Ermoglichung der zielgerichteten Aufteilung des fir Projekte vorgesehenen strategischen

Budgetrahmens auf die strategisch relevanten Tatigkeitsfelder des Unternehmens.

| Prozessbeschreibung ]

o Aufbau eines Scoring-Modells und Definition der relevanten Projekt-KPls.

e Abstimmung des Modells mit dem Management.

o Festlegung der relevanten Projektkategorien und -typen.

e Laufende Uberpriifung und Anpassung des PPM-Systems.

;

Systemkomponenten definieren (Prozesse, Rollen, Methoden, Werkzeuge,

Regularien, ...)

3.2 Kriterien & Scoring-Modell anpassen
3.3 Priorisierungs- & Optimierungsmodell
angleichen

3.4 PPM-Anwendung sicherstellen

e Project Portfolio Manager

e Program Manager, Project Manager (Process & Product)
e Fachbereich
e Project Portfolio Board

Anwendung = Regularien + Methoden etc.

Program/Pro- Als Program/Project Manager oder Fachbereich erwarte ich ein prakti-

ject Manager; kables System zur Beantragung und Steuerung von Projekten, damit

Fachbereich diese zielgerichtet und unter Vermeidung unnétig birokratischer Auf-
wande bearbeitet werden kdnnen.

Project Portfo- | e Als Project Portfolio Board erwarte ich einen verstandlichen und nach-

lio Board vollziehbaren Aufbau eines Scoring-Modells sowie Auswahl der KPls, da-

mit auch tatsachlich die richtigen Projekte ausgewahlt werden kénnen.

e Als Project Portfolio Board erwarte ich die Einhaltung der definierten
Prozesse und Regeln, damit das PPM-System seinen erwarteten Nutzen
entfalten kann.

_
Erfullen die Prozesse und Regularien vollstindig die von der Unternehmensstrategie indu-
zierten PPM-Ziele? - Abdeckungsgrad.

e Sind die Systemkomponenten (Prozesse, Rollen, Methoden, Werkzeuge, Regularien, ...) effi-
zient, effektiv, flexibel und stabil einsetzbar und ihre Nutzung etabliert? - Verschwen-
dungsgrad, Prozessabweichungen, etc.

e Werden die PPM-Regularien und -Methoden in Gdnze akzeptiert und angewendet? - Au-
dit, Umfrage.

Abbildung 18: PPM-Prozesssteckbrief PPM-Governance
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PPM-Prozesssteckbrief Project Demand Management

Management der Pro- Project Demand Requirement-to-Assess-
jekt-Anforderungen Management ment

e Projektantrage klassifizieren und bewerten.

e Interdependenzen feststellen und koordinieren.
e Bewertung von Projektdnderungsantragen.
_

Erhebung verfligbarer Informationen zu den laufenden und geplanten Projekten sowie zu-

satzlicher Projekt-Informationen, die fiir den Bewertungsprozess benétigt werden.

e Konsolidierung der Projektantrage, -klassifizierungen und -bewertungen auf Basis tibergrei-
fender Einflussfaktoren.

e Bewertung und Priorisierung der Projekte auf Ebene der Fachabteilungen (Kosten-Nutzen-
analyse, strategischer Beitrag).

Ermittlung der Interdependenzen zwischen den Projekten.
;
Projektdaten erheben
4.2 Projekt klassifizieren inkl. ggf. Projektvorgehensmodell
4.3 | Projekte bewerten
4.4 | Interdependenzen koordinieren
4.5 | Change Requests bewerten

e Project Portfolio Manager

e Program Sponsor
e Project Sponsor

Program Als Program/Project Sponsor Kunde des Prozesses erwarte ich eine transpa-
Sponsor rente, standardisierte Projektbewertung, damit eine emotionale, rein subjek-
& Project tive Bewertung ausgeschlossen ist

Sponsor | ¢ Als Program/Project Sponsor erwarte ich eine kurzfristige Bearbeitung meiner

Projektantrage, sodass Projektchancen und -notwendigkeiten im passenden

Zeitfenster umgesetzt werden kénnen.

_
Wie lange muss ein Antragsteller warten, bis sein Antrag den Prozess durchlaufen hat und
weiterberarbeitet wird? - Durchlaufzeit, Haufigkeit der Bearbeitung.

e Wie erfolgreich ist der Prozess, d.h. werden die Ergebnisse akzeptiert und dienen wie er-
wartet dazu, Gbergeordnet die richtigen Entscheidungen zu treffen? - (Prozess-) Kunden-
akzeptanz.

(Typische) Operative Erfolgsfaktoren

e Projektantrdage sowie Change Requests liegen in standardisierter Form vor.

e Die vorgegebene Methodik, stellt keinen groRen Arbeitsumfang dar, sodass eine Projektbe-
wertung moglichst einfach und schnell erfolgen kann.

e Esexistieren fest definierte Projektklassen.

e Die Projektbewertung erfolgt nach einem einheitlichen Schema.

Abbildung 19: PPM-Prozesssteckbrief Project Demand Management
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PPM-Prozesssteckbrief Performance Management

. Performance
Leistungsmanagement Results-to-Measure
Management

e Monitoring und Steuerung der Projekte des Portfolios, um die Effizienz der Projekt- und
Programmdurchfiihrung zu gewahrleisten (die Dinge ,richtig” tun).
e Programm/Portfolio-Zusammenstellung wird gegebenenfalls zeitnah angepasst, um Ver-

schwendung zu vermeiden.
Etablierung eines periodischen Reporting und Monitoring-Prozesses.
Festlegung von standardisierten Berichtsinhalten und -definitionen.
Durchfuhrung von regelmaRigen Programm-/Portfolio-Reviews.
Anpassung bzw. Neuausrichtung des Programms/Portfolios bei Bedarf.

Projektstatus konsolidieren
5.2 Projekte bewerten und MalRnahmen definieren | ggf. auch Projektstopp
53 Auswirkungen managen
5.4 Eskalationen managen
5.5 Portfolio-Finanzen controllen

Project Portfolio Manager

e Strategy Sponsor, Project | e Strategy Sponsor, Project PortfolioBoard |
e Program Sponsor; Project Sponsor
e Project/Program Manager

Strategy Spon- Als Strategy Sponsor und als Project Portfolio Board erwarte ich eine
sor; Project zielfihrende Beschreibung und Darstellung der aktuellen -Performance
Portfolio Board der Projekte und der Projektlandschaft, damit die Unternehmensziele

nicht gefdahrdet werden, bei Bedarf rechtzeitig gegengesteuert und Fehl-
entwicklungen vermieden werden kénnen.

Project e Als Project Portfolio Board erwarte ich, dass Auswirkungen, Eskalationen
Portfolio Board und daraus abgeleiteten Entscheidungen ausschlieflich im Sinne des ge-
samten PPMs getroffenen werden und nicht zu Gunsten einzelner Pro-
jekte/Programme aufgrund emotionaler Bindungen.

Project/Pro- e Als Project/Program Manager erwarte ich, dass getroffene Entscheidun-

gram Manager gen offen und transparent kommuniziert werden, damit diese fir alle
beteiligten Personen zur Kenntnis genommen und akzeptiert werden
kénnen.

Fihren mogliche Fehlentwicklungen in Projekten schnell und wirkungsvoll zu korrigieren-
den MalRnahmen? = Durchlaufzeit (Reaktionszeit), Sachstandsentwicklung.

e Herrscht bezlglich des Sachstands der Projekte im Portfolio jederzeit ausreichend Transpa-
renz? = Aktualitat der vorhandenen Information, Kundenzufriedenheit.

e Werden bei Eskalationen und Stérungen in Projekten die Auswirkungen dieser und mogli-
cher MaBnahmen dazu auf andere Vorhaben beriicksichtigt? = Riickmeldungen, Sach-
standsentwicklung (andere Projekte).
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(Typische) Operative Erfolgsfaktoren

Projektstatusberichte liegen in standardisierter Form automatisch vor.

Das Ubersteuern/Revidieren von Entscheidungen wird nur zur allgemeinen Zielerreichung
vorgenommen und anschliefend transparent kommuniziert.

PPM-Performanceberichte werden vom Projektfreigabeverantwortlichen intensiv analy-
siert, damit die PPM-Zielerreichung sichergestellt werden kann.

Bei Eskalation unterstiitzt, wenn notwendig, die nachsthohere Instanz damit entspre-

chende MalRnahmen durchgesetzt werden.
Projekte werden bei Bedarf auch gestoppt.

Abbildung 20: PPM-Prozesssteckbrief Performance Management

PPM-Prozesssteckbrief Resource Management

Ressourcen- Resource Need-
Resource Management .
management to-Provision

Disposition der Ressourcen (jeder Art, insbesondere auch personeller) in der richtigen
Menge zum richtigen Zeitpunkt am richtigen Ort.

Einplanung und Zuweisung der Ressourcen fir die Projekte.

Erstellung von notwendigen Ausschreibungen und AbschlieRen von Vertragen mit Partnern

und Lieferanten.

Schaffung von Transparenz hinsichtlich Angebot und Nachfrage von Ressourcen.

Auflosung von Ressourcenkonflikten.

Kapazitaten planen

auch Ressourcengruppen

6.2 Ressourcenbedarf Gberprifen inkl. Budget
6.3 | Ressourcen ausgleichen inkl. Budget
6.4 | Ressourcen bereitstellen inkl. Budget

6.5

Ausschreibungen & Vertrage erstellen

Subject Manager (Ressourcen)

Project Port-
folio Board

Project Portfolio Board
Team Manager; Project/Program Manager

Als Project Portfolio Board erwarte ich, dass ausschlieRRlich ausreichend
qualifizierte Mitarbeiter flr das Erledigen des Projekts eingeplant werden,
damit die vereinbarten Ziele hinsichtlich Qualitat und Zeit erreicht werden

konnen.

delt werden kann.

e Als Project Portfolio Board erwarte ich eine flexible Anpassung der Ressour-
cenzuteilung, damit in Engpasssituationen schnell und zielfiihrend gehan-

ger; Pro-
ject/Pro-
gramm Ma-
nager

Team Mana- | ¢ Als Team Manager bzw. als Project/Programm Manager erwarte ich, dass
Ressourcenbedarfe bzw. -verfligbarkeit rechtzeitig und moglichst zutref-
fend bekannt sind, damit anforderungsgerecht disponiert werden kann und
es beim Einsatz zu keinen Konflikten und deren Konsequenzen kommt.
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e Sind die Ressourcen des Unternehmens generell in der richtigen Menge zum richtigen Zeit-
punkt am richtigen Ort in den Projekten eingesetzt? - Rickmeldungen, Verzégerungen,
etc.

e Konnen Konflikte bzgl. der Ressourcenallokation zeitnah und zielfiihrend aufgel6st werden?
- Durchlaufzeit (Reaktionszeit), etc.

e Sind zukiinftige Ressourcenbedarfe rechtzeitig bekannt? > Wenig/keine ad hoc-Beschaf-
fungen, wenig/keine Konflikte, Kundenzufriedenheit, Kosten fiir Ressourcen, etc.

(Typische) Operative Erfolgsfaktoren

e Die Kapazitdaten werden so geplant, dass es zu keiner Arbeitsiiberlastung kommt.

e Bei der Ressourcenplanung wird das Know-How der Mitarbeiter vollstandig bertcksichtigt;
nicht ausreichend qualifizierte Mitarbeiter werden entweder geschult oder nicht fir den
Aufgabenbereich eingeteilt.

e Das Akquirieren neuer Ressourcen erfolgt auf schnellem, einfachen und unkomplizierten
Weg.

e Der Ressourcenbedarf wird rollierend mit angepassten Detaillierungsgrad eruiert.

Abbildung 21: PPM-Prozesssteckbrief Resource-Management

PPM-Prozesssteckbrief Benefits Management

Nutzenmanagement Benefits Management Business Case-to-Valuation

e Sicherstellung, dass die Nutzenerwartung, die mit der Genehmigung von Projekten verbun-
den wird, Gberwacht und festgestellt wird sowie ggf. korrigierende MaBnahmen ergriffen
werden — nicht zuletzt auch nach dem Projektende.

| Prozessbeschreibung ]

o |dentifikation, Definition, Planung, Realisierung und Verfolgung von Benefits (gewiinschte
Wirkung einer Investition).

e Erheben und Uberwachen des Nutzen-Realisierung-Verhiltnisses des Projektportfolios.

e Sammeln von gewonnenen Erkenntnissen und Kommunikation iber das gesamte Projekt-
portfolio.

e Etablierung von Methoden & Standards zur Identifikation eingetretenen Nutzens sowie zur
Planung von Nutzen-Revisionen.

7.1 | Nutzen-Realisierung liberwa- Benefit: gewlinschte Wirkung einer Investition, hier ei-
chen und erheben nes Portfolios, eines Programms, eines Projekts
7.2 | Lessons Learned konsolidieren

e Project Portfolio Manager

e Strategy Sponsor, Project Portfolio Board
e Program Sponsor; Project Sponsor

Subject Manager (Knowledge)

Strategy
Sponsor;
Project Port-
folio Board

e Als Strategy Sponsor erwarte ich eine fehlerfreie Nutzenerhebung und Mit-
teilung dieser Ergebnisse, damit die Zielerreichung des PPM nicht durch
fehlende MaRnahmeneinleitungen gefahrdet wird.
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e Als Project Portfolio Board erwarte ich eine laufende Nutzenliberwachung,
damit die Effektivitat der vergangenen Entscheidungen Gberprift und ggfls.
gegengesteuert werden kann.

Program & e Als Program/Project Sponsor erwarte ich, dass der tatsdchliche Nutzen auch

Project nach Program/Projekt-Abschluss erhoben wird, damit die Effektivitat und
Sponsor Effizienz der Program/Projekt-Durchfiihrung ausgewertet werden kann.
Subject e Als Knowledge Manager erwarte ich eine Konsolidierung von Lessons
Manager Learned, damit diese unternehmensweit verbreitet und angewendet wer-

(Knowledge) den konnen.

Entspricht der durch ein Projekt/die Projekte realisierte Nutzen dem zugrunde gelegten Bu-
siness Case? - MessgroRen gem. Business Case, z. B. ROI.

Werden Business Case-Annahmen ausreichend fundiert ermittelt, sodass realitatsgerechte
Bewertungen von Projekt(antrdg)en vorliegen? - Abweichungen Ist vs. Soll, Aufwand der
Berechnung, etc.

Werden Fehlentwicklungen des Aufwands-Nutzen-Verhaltnisses eines Projekts/der Pro-
jekte zeitnah erkannt und ggf. korrigierend eingegriffen? - Anzahl erfolgreiche Projekte,
Abweichungen Ist vs. Soll, etc.

Wird in Projekten gewonnenes Wissen zielgerichtet der organisationalen Entwicklung zuge-
fihrt - Kundenzufriedenheit, etc.

(Typische) Operative Erfolgsfaktoren

Die Uberwachung der Nutzen-Realisierung lauft kontinuierlich und in standardisierter Form
ab.

Die Uberwachung der Nutzen-Realisierung geht auch iber den Program/Projekt-Abschluss
hinaus, da in vielen Fallen der tatsachliche Nutzen erst zu einem spateren Zeitpunkt ein-
trifft.

Die konsolidierten Lessons Learned werden im Unternehmen gesammelt, gespeichert, an-
gewendet und geraten nicht in Vergessenheit.

Abbildung 22: PPM-Prozesssteckbrief Benefits Management

PPM-Prozesssteckbrief Development of PPM-Methods & Tools

Entwicklung von Development of PPM- Requirement-to-Tool
Methoden & Tools Methods & Tools q
Operative Methoden und Werkzeuge (Tools, insbesondere IT-Systeme) fur die Prozesse des
operativen Multiprojektmanagements und des strategisch & normativen Projektportfolio-
managements bereitstellen, damit der PPM-Prozess gesamtheitlich effizient und effektiv

durchgefiihrt werden kann.
Sicherstellung von Nutzbarkeit, Effizienz und Qualitdt eingesetzter Instrumente.

Methoden und Tools (M&T) des PPM und des Einzel-Projektmanagement entwickeln.
Standards definieren.

Unterstiitzung bei der Anwendung der Methoden & Tools (Coaching, Schulung, ...).
Weiterentwickeln der Methoden & Tools.

Steuerung der Anderungsantrige zu diesen Werkzeugen.

8.1 | P(P)M-Methoden & Tools entwerfen inkl. Standards
8.2 | P(P)M-Methoden & Tools ausrollen inkl. Schulung
8.3 | M&T Field Support




Inhalte des Referenzmodells 34

8.4 | M&T kontinuierlich weiterentwickeln

e Project Management Office (Subject Manager [Applications])

inkl. Anforderungsmanagement

e Program Manager, Project Manager (Product & Process)
e Subject Manager (Resources)

e Project Team Member

| Benefit Expectation (,Als Kunde des Prozesses erwarte ich.., damit..) |
Alle e Also Kunde des Prozesses Development of PPM-Methods & Tools erwarte ich,
dass die Methoden und Standards keine zusatzlichen Hiirden darstellen, son-
dern die Arbeit vereinfachen.

e Als Kunde des Prozesses Development of PPM-Methods & Tools erwarte ich,
dass die Anwendungen anforderungsgerecht gestaltet werden und Ande-
rungswiinsche gezielt eingesteuert werden, damit die Nutzung in der Praxis ef-
fizient und effektiv erfolgen kann.

e Als Kunde des Prozesses Development of PPM-Methods & Tools erwarte ich
kurzfristig erreichbare Ansprechpartner, damit ich ohne langes Warten Hilfe zu
Methoden und Tools erhalte.

| Performance Indikation (Leitfragen, Indikatoren) |

e Sind die Methoden, Tools und Standards im Sinne der festgelegten Portfoliostrategie und -
ziele gestaltet? - Kundenzufriedenheit, etc.

o Erfolgt der Support hinsichtlich des Einsatzes von M&T zeitnah und zur Zufriedenheit der
Bedarfstrager? - Kundenzufriedenheit, Laufzeit Ticketbearbeitung, Status (Rlckstand) Ti-
cketbearbeitung, etc.

e Fordern die bereitgestellten IT-Systemen die Zielerreichung und vereinfachen das Arbeiten
in den Projekten und im PPM? = Kundenzufriedenheit, etc.

e |Ist der Bedarf an M&T zur operativen Durchfiihrung des PPM und der Projekte durch die
vorhandenen Instrumente angemessen abgedeckt? - Kundenzufriedenheit, etc.

(Typische) Operative Erfolgsfaktoren

e Die Auswahl der Methoden sowie das Festlegen der Standards wird im gesamten PPM
transparent und verstdndlich kommuniziert.

e Die vorgeschriebenen Methoden vereinfachen den Arbeitsaufwand der beteiligten Perso-
nen.

e Mitarbeiter des PMOs sind jederzeit erreichbar und fachlich in der Lage Hilfe bei vorgege-
ben Methoden zu leisten.

e Wenige organisatorische Briiche zwischen Methodenentwicklung, IT-Entwicklung und -Be-
trieb; ideal in einer Hand.

Abbildung 23: PPM-Prozesssteckbrief Development of PPM-Methods & Tools

PPM-Prozesssteckbrief PPM-System Operations

Betrieb des .
PPM-Systems PPM-System Operations | Tool-to-Usage

e Tragt dazu bei, ein stabiles und zuverlassiges PPM-(IT-)System zu unterhalten.

e Stellt sicher, dass Belegschaft und Management des Unternehmens (IT-)Tool-seitig unter-
stltzt werden, um die gewlinschten Ergebnisse zu erzielen.

e Installation, Konfiguration, Automatisierung, Uberwachung, Sicherung, Verwaltung und
Problembehebung der PPM-(IT-)Systeme.
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e Verwaltung der allgemeinen Benutzerrechte und -zugriffe.

9.1 | Benutzerrechte & -zugriffe administrieren
9.2 | PPM-(IT-)System-Konfigurationsmanagement bereitstellen
9.3 | PPM-(IT-)System-Verfligbarkeit gewahrleisten

e Project Management Office (Subject Manager [Applications])

e Program Manager; Project Manager (Product & Process)
e Project Team Member
Subject Manager (Resources)

Alle e Als Kunde des Prozesses PPM-System Operations erwarte ich, dass bei Bedarf
die Benutzerrechte schnell erteilt sind, damit keine Zeit durch langes Warten
verschwendet wird.

e Als Kunde des Prozesses PPM-System Operations erwarte ich, dass die Antrags-
stellung der Erteilung von Benutzerrechten nicht umstandlich gestaltet ist, da-
mit die Arbeitszeit fur das Tagesgeschaft oder Projektgeschaft genutzt werden
kann und nicht fur ,overengineerte” Antragserstellung.

o Als Kunde des Prozesses PPM-System Operations erwarte ich, dass die PPM-
Werkzeuge und IT-Systeme in den vereinbarten Arbeitszeiten verflgbar sind,
damit keine Zeit durch langes Warten oder mit Workaround-Lésungen ver-
schwendet wird.

o Als Kunde des Prozesses PPM-System Operations erwarte ich, dass Fehler und
Stérungen schnell behoben werden, damit keine Zeit durch langes Warten ver-
schwendet wird.

| Performance Indikation (Leitfragen, Indikatoren) |

e Wie lange muss ein Antragsteller warten, bis sein Nutzungsantrag den Prozess durchlaufen
hat und der Zugriff ermoglicht ist? - Durchlaufzeit, Haufigkeit der Bearbeitung.

e Wie hoch ist die Verfligbarkeit der PPM-(IT-)Systeme? -> Verfiigbarkeit, Downtime, etc.

e  Wie schnell werden Probleme und Stérungen bearbeitet und operativer Support geleistet?

(Typische) Operative Erfolgsfaktoren

e Nutzungsantrage liegen in standardisierter, IT-gestutzter Form vor.

e Die vorgegebene Form, stellt keinen grofRen Arbeitsumfang dar, sodass eine Bearbeitung
moglichst einfach und schnell erfolgen kann.

e Die PPM-(IT-)Systeme sind in die Ublichen IT-Service Management-Prozesse eingebunden,
z. B. Ticket-System, Backups, Help Desk, etc.

e Service Level Agreements sind auch flr die PPM-(IT-)Systeme vereinbart.

e  Mitarbeiter des PM-IT-Field Supports sind vereinbarungsgemald erreichbar, sodass der Sup-
port im Bedarfsfall schnell erfolgt.

Abbildung 24: PPM-Prozesssteckbrief PPM-System Operations

Anmerkung:
Unter einem PPM-(IT-]System wird die Summe der wie auch immer gestalteten Werkzeuge

(Tools) verstanden, die jeweils die Durchfiihrung einer Methode oder eines Prozesses unter-
stiitzen oder gar ermaglichen. Dies kénnen auch analoge Instrumente sein (z. B. ein Task-
board), ein vordefiniertes MS Office-Template (z. B. ein Risikoregister in MS Excel] oder eine
komplexere integrierte IT-Anwendung, z. B. Jira als Taskmanagement-Tool. In der Regel be-
zieht sich der Begriff auf IT-basierte Instrumente.
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PPM-Prozesssteckbrief Information Management

Data-to-Knowledge

Informations- .
Information Management
management

e Informationszugang und -austausch in der gesamten PPM-Organisation sicherstellen.

e Ermoglichen eines zielgerichteten Zugriffs auf vorhandenes Wissen zur Vermeidung von
Doppelarbeiten, zur Effizienzsteigerung und zur Erhéhung der Ergebnisqualitat in der Pro-
jektarbeit.

| Prozessbeschreibung 00000000000 |

e Erfassen, Verarbeiten, Aufbereiten, Speichern und Bereitstellen der relevanten Informatio-
nen mit Bezug zur Projektarbeit zur richtigen Zeit, am richtigen Ort und im richtigen Me-
dium/Kanal.

e Kommunikation der Informationen an die betroffenen Ebenen und Personen.

10.1 | Informationen sammeln und bereitstellen

Informationen kommunizieren

e Subject Manager (Knowledge)

Domain Authority (Knowledge)

e Project Portfolio Board

e Project/Program Steering Committee und alle in
der Projektarbeit Tatigen

e Strategy Sponsor
e Project/Program Sponsor

e Project/Program Manager

e Project Management Expert
e Subject Manager (Resource)

alle e Als Kunde des Prozesses Information Management erwarte ich einen kontinuierli-
chen Informationsfluss, damit jeder Gber die sich betreffenden Entscheidungen,
Veranderungen etc. ausreichend informiert wird.

e Als Kunde des Prozesses Information Management erwarte ich eine einfache und
zielgerichtete Informations- und Wissensbereitstellung, damit die gewiinschten In-
formationen bei Bedarf schnell, unkompliziert und sicher genutzt werden kénnen.

e Als Kunde des Prozesses Information Management erwarte ich, dass ich nur iber
Themen informiert werden, die mich auch tatsachlich betreffen, damit keine Zeit-
verschwendung durch Filtern der Informationen auftritt.

| Performance Indikation (Leitfragen, Indikatoren) |

e Werden Informationen zielgerichtet in der Organisation verteilt? - Kundenzufriedenheit,
etc.

e Wird erarbeitetes Wissen systematisch aufgearbeitet und Interessierten bzw. Anforderern
zuganglich gemacht? - Kundenzufriedenheit, etc.

e  Wird das Informations- und Wissensmanagementsystem genutzt? = Klickzahlen, ...

e Sind die verflgbaren Informationen aktuell? - Prozessdurchlaufzeit Bereitstellung, Fre-
guenz von Updates, etc.

(Typische) Operative Erfolgsfaktoren

e Die Daten und Informationen missen durch die Kunden nicht umsténdlich gesucht werden,
sondern werden bspw. im Intranet gesammelt abgelegt.

e Informationen werden vollstdandig an die beteiligten Personen tibermittelt.

e |nformationen werden ausschlielRlich an die Personen direkt kommuniziert, die vom Sach-
verhalt auch betroffen sind.

Abbildung 25: PPM-Prozesssteckbrief Information Management
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PPM-Prozesssteckbrief Stakeholder Management

Management der Stakeholder Interests-to-Measure
Stakeholder Management Control

o Die Einflussgruppen des PPM akzeptieren und unterstiitzen im Idealfall das System.

e Negativ eingestellte Einflussgruppen kénnen das PPM-System nicht ,torpedieren”.

e Bedirfnisse der wichtigsten Interessensgruppen ermitteln und bei der PPM-Durchfiihrung
bericksichtigen.

o Ableiten geeigneter MalRnahmen aus den ermittelten Bedurfnissen der Stakeholder.

e Ebenen Ubergreifende Umsetzung und Anwendung der MaRnahmen.

e Uberwachen der Stakeholder-Entwicklung.

11.1 | Stakeholder & deren Bediirfnisse identifizieren
11.2 | Stakeholder analysieren & bewerten

11.3 | Geeignete SH-MalRnahmen ableiten und umsetzen
11.4 | Stakeholder-Entwicklung Giberwachen

Project Portfolio Manager, ggf. Subject Manager (Stakeholder)

Strategy Sponsor; Project Portfolio Board

Strategy | e Als Strategy Sponsor erwarte ich eine systematische Identifizierung der Stake-

Sponsor holder und deren Bedirfnisse, damit zielfihrende MaRnahmen rechtzeitig ge-
troffen werden kdnnen.

Project e Als Project Portfolio Board erwarte ich eine kontinuierliche Kommunikation der

Portfolio Beddrfnisse, damit diese bei der Portfoliogestaltung beriicksichtigt werden

Board kénnen.

e Akzeptieren die relevanten Stakeholder das PPM-System? = Zufriedenheit, etc.

e Ist der schadliche Einfluss negativ eingestellter Stakeholder ist auf ein Minimum reduziert?
- Storungen, Abweichungen, etc.

(Typische) Operative Erfolgsfaktoren

e Die Stakeholder und deren Bediirfnisse werden aktiv identifiziert und bewertet.

e Die Bedirfnisse werden an alle Beteiligten kommuniziert.

e Malnahmen werden in Einbeziehung der Stakeholder abgeleitet und umgesetzt.

Abbildung 26: PPM-Prozesssteckbrief Stakeholder Management
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PPM-Prozesssteckbrief Risk Management

. . Risk Uncertainty-to-
Risikomanagement Risk Management y
Measure Control

e Sicherstellung, dass unsichere, ungeplante Einflussfaktoren, die ggf. auf den Erfolg von Pro-
jekten einwirken, entweder handhabbare Auswirkungen (Gefahren/Risiken i.e.S.) haben o-
der aktiv genutzt werden (Chancen, d.h. Risiken i.w.S.).

_
Durchfiihrung von Risikoidentifikation, Risikoanalyse, Risikobewertung, Risikovorsorge, Risi-
koliberwachung und Risikosteuerung auf Portfolioebene.

e Identifizierung, Analyse von Ubergreifenden Chancen und Gefahren (sog. ,,Known Unk-
nowns”

e Beherrschung von Gefahren.

e Nutzung von Chancen.

Vorgabe von Methoden & Standards zum Ubergreifenden Risikomanagement.
_
Risiken identifizieren & bewerten Im modernen Risikomanagement werden auch
Chancen mit eingeschlossen; man spricht dann ggf.
von Gefahren und Chancen.

12.2 | RisikomalBnahmen definieren &

umsetzen

12.3 | Risikoentwicklung Giberwachen

12.4 | Vertikale & Horizontale Risikoin- vertikal: Von der Unternehmens-, Gber die Portfo-
tegration sicherstellen lio- hin zur Projektsicht

horizontal: Uber alle Projekte hinweg, insbes. auch
Klumpenrisiken

Project Portfolio Manager, ggf. Subject Manager (Risiken)

e Strategy Sponsor, Project Portfolio Board
e Program Sponsor, Project Sponsor
_
Strategy Als Strategy Sponsor erwarte ich, dass unerwiinschte Ereignisse und Risiken,
Sponsor die Auswirkungen auf das PPM haben, systematisch und rechtzeitig identifi-
ziert werden, damit zielgerichtete MalRnahmen eingeleitet werden kénnen.

e Als Strategy Sponsor erwarte ich, dass mogliche Chancen systematisch erkannt
und genutzt werden, damit der Nutzen der Projektinvestition optimal ausge-
schopft wird.

Program | e Als Program/Project Sponsor erwarte ich die Umsetzung definierter MaRnah-

& Project men, damit die identifizierten Risiken (Gefahren) keinen Einfluss auf die Zieler-
Sponsor reichung der Programme/Projekte haben.

Project e Als Project Portfolio Board erwarte ich eine unmittelbare Kommunikation der
Portfolio Risiken, die nicht sofort eliminiert werden kénnen, damit rechtzeitig weitere
Board Malnahmen eingesteuert werden kénnen.

Wie stark werden Projekte im Portfolio durch unvorhergesehene Ereignisse beeinflusst? >
Planabweichungen, etc.

e Werden die Auswirkungen von Einzelprojekten auf das Gesamtrisiko des Unternehmens ak-
tiv gemanagt? - Unternehmensrisiken, MaBnahmenwirksamkeit, etc.
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Wie schnell wird bei eingetretenen Risiken reagiert, um diese zu beherrschen? - Reakti-
onszeit, etc.

(Typische) Operative Erfolgsfaktoren

Die Risiken werden standardisiert gesammelt und definierten Risikokategorien zugeordnet.
Je nach Risikokategorie existieren definierte HandlungsmaRnahmen, die umgesetzt werden
mussen.

Die Risiken werden so lange beobachtet, bis diese eliminiert werden konnten.

Einflussreichen Risiken werden an die nachst hohere Instanz weitergeleitet, um geeignete
MaBnahmen zu treffen.

Risiken & Chancen werden regelmaRig und systematisch identifiziert (,,Radar”).

Abbildung 27: PPM-Prozesssteckbrief Risikomanagement
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Kapitelanhang SIPOC-Darstellung der Prozesse
Die nachfolgende SIPOC-Tabelle enthalt Identifizierer der verwendeten Artefakte, die in Tabelle 3 aufgeschlisselt sind:

Tabelle 3: Identifizierer der PPM-Artefakte

ID |Artefakt

25 | Projektklassifikation

26 |Projektnutzen

27 |Projektphasenfreigabe
28 |Projektportfolio

29 |Projektstatusbericht

30 |Projektziele

31 |Ressourcenplan

32 |Ressourcenvertrag

33 [Risiken

34 | Risikobericht

35 [Risikomalinahmen

36 [Statusberichte

37 [Unternehmensstrategie
38 [Unternehmensziele

39 [Verhaltenskodex

40 [Werthaltigkeitsstrategie
41 | Wertkonzept

ID [Artefakt

1 | Abschlussbericht

2 |Auftraggeberschaft

3 | Aufwand und Kosten

4 [ Backlog

5 |Bedirfnisse

6 |Budgetbedarf

7 |Business Case

8 [Erfolgskriterien

9 |Interdependenzen

10 [Kosten-Nutzen Erwartung
11 |Lessons Learned

12 | Machbarkeit

13 | Methoden & Standards
14 [ Nachhaltigkeitskonzept
15 | Nutzen-Realisierung

16 | Nutzenrevisionsplan

17 | Portfoliostatusbericht
18 [Portfoliostrategie/-ziele
19 [PPM Anforderungen und Leistungsumfang
20 | Projektablaufplan

21 | Projektantrag

22 | Projektbewertung

23 | Projektdaten

24 | Projekt-Scope
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Tabelle 4: PPM-5/POC

Input

Output

Status

Prozess Lieferant D Status (Input) Prozess D (Output) Kunde
Projektleitun 30 lose 7 erstellt Initiale Freigabe
: g durchfihren
. . beschrieben . Projektauftra
Projektleitung 26 und bewertet | Business Case entwickeln 30 konkretisiert ent\JNickeln g
Projektleitung 12 bewertet
Projektleitung 3 grob geschatzt
Projektleitung 24 festgelegt
S
r : :
N Busmess Case 7 erstellt 7 bewertet PrOJect/Phase
@© entwickeln . _ . Controlling
=] Initiale Freigabe durchfiihren X
c Projektauftrag
= 21 angestofien .
e entwickeln
(1)
i
~ 11 1 1 _
= In|t|aleuFre|gabe o1 angestofen 91 ausgearbeitet Project Demand Ma
.GO_J, durchfihren nagement
e :
o Busmess Case 30 konkretisiert
entwickeln
Projektleitung 8 definiert _ _
. : : . Projektauftrag entwickeln
Projektleitung ) identifiziert
Projektleitung 2 festgelegt
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. Input Output Status
Prozess Lieferant D Status (Input) Prozess D (Output] Kunde
Projektleitung 41 erstellt 40 entwickelt Projektablaufplan
c erstellen
E Projektleitung 16 erstellt Werthaltigkeitsstrategie
K Projektleitung 14 erstellt entwickeln
% Projektleitung 39 vereinbart
i’u PP-Authorization | 21 freigegeben
a
=
O Werthaltigkeits- .
Q . . t/Ph trol-
o strategle 40 entwickelt Projektablaufplan erstellen 20 erstellt E;OJec /Phase Contro
o entwickeln 9
Projektleitung 20 vorhaben
Pr.oljegt/P.hase 7 bewertet Business Case fortschreiben | 7 fortgeschrie- Projektstatus bewerten
Initialization ben
> Busmess‘Case 7 fortgeschrie- 29 bewertet Performance Manage-
= fortschreiben ben ment
g Phasenfreigaben 97 n4chste Phase Projektstatus bewerten
S erteilen
% Projektplan 20 fortgeschrie-
4 fortschreiben ben
i
=
o Resource " , , nachste .
-GE—J~ Management 31 bestatigt Phasenfreigaben erteilen 27 Phase Projektstatus bewerten
- 27 letzte Phase | Project/Phase Closure
Project/Phase 20 erstellt Projektplan fortschreiben 20 fortgeschrie- Projektstatus bewerten

Planning

ben
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Prozess Lieferant InI%Ut Status (Input) Prozess 0u|tl;)ut [(S)Lat:)uui] Kunde
w PrOJect/Phase 27 letzte Phase 29 bewertet gnd Projektstatus berichten
5 Controlling Projektabschluss vorbereiten dokumentiert
a : bewertet und | Abschlussbericht
2 29 .
o dokumentiert | erstellen
&
©
o ,
& PrOJekte_lbschluss 29 bewertet u_nd Projektstatus berichten 29 erstellt Benefits Management
= vorbereiten dokumentiert
[«2)
)
e . .
o PrOJekte_lbschluss 29 bewertet u_nd Abschlussbericht erstellen 1 erstellt Information Manage
vorbereiten dokumentiert ment
Corporate L
c Development 37 festgelegt 18 festgelegt PP-Authorization
e Corporate 38 festgelegt Portfolioziele & -strategie 18 festgelegt PPM-Governance
I Development definieren
[
g Information Anforderungen und
= . : .
A Management 36 konsolidiert 18 festgelegt L_elstungsumfang defi
> nieren
(=)}
Q
B
& Portfolioziele & -
£ strategie 18 festgelegt 19 festgelegt PP-Authorization
w . .
= definieren
= Corporate Anforderungen und
DZI_ Development 36 festgelegt Leistungsumfang definieren 19 festgelegt PPM-Governance
a® Corporate
Development 37 festgelegt
a 5 o © ¢ Project Demand bewertet und : L S Projektportfolio
oIS Management 21 konsolidiert Projekte priorisieren 4 priorisiert optimieren
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. Input Output Status
Prozess Lieferant D Status (Input) Prozess D (Output] Kunde
PP-Management
System 18 festgelegt
Development
PPM-Governance | 13 strategisch
Development of .
Methods & Tools 13 operativ
Stakeholder 5 von Stakehol-
Management der
Performance 17 konsolidert
Management
Resource s
Management 31 bestatigt
Pr'OJe.kFe 4 priorisiert 28 ausbalanciert Projekte autor|.5|eren
priorisieren _ _ _ und roadmapping
Projektportfolio optimieren
Resource 31 bestitigt
Management g
Projekte
autorisieren und | 28 ausbalanciert | Projekte autorisieren und 21 freigegeben Project/Phase Planning
roadmapping roadmapping
21 freigegeben Resource Management
PP-Management
System 19 festgelegt 13 strategisch PP-Authorization

Development
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. Input Output Status
Prozess Lieferant D Status (Input) Prozess D (Output] Kunde
Priorisierungs- & Systemkomponenten
Optimierungsmo- | 13 angeglichen definieren 13 strategisch Development of
P ng 9¢g g Methods & Tools
dell angleichen
13 strategisch Performance
Management
13 strategisch Resource Management
13 strategisch Benefits Management
, Information
13 strategisch Management
Systemkomponenten 13 strategisch Risk Management
definieren . Stakeholder
13 strategisch
Management
Priorisierungs- &
13 strategisch Optimierungsmodell
angleichen
Systemkompo— 13 strategisch Priorisierungs- & thlmle— 13 angeglichen Sys.te.mkomponenten
nenten definieren rungsmodell angleichen definieren
g Pr.o.Jegt/P.hase 21 ausgearbeitet | Projektdaten erheben 23 erhoben Projekte klassifizieren
S Initialization
c
— :
T o Projektdaten 23 erhoben 25 erstellt Projekte bewerten
€ c erheben : o
g @ Projekte klassifizieren
cE Development of 13 operativ
o Methods & Tools P
]
=
o i -
a PrOJe.kFe. 25 erstellt Projekte bewerten 22 abgeschlos Interd.ependenzen
klassifizieren sen koordinieren
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. Input Output Status
Prozess Lieferant D Status (Input) Prozess D (Output] Kunde
Development of :
Methods & Tools 13 operativ
Projekte koordiniert Change Requests
bewerten 22 abgeschlossen Interdependenzen 7 und bewertet | bewerten
Development of 13 operativ koordinieren
Methods & Tools P
Interdepepdgn— 9 koordiniert 91 bewert.et' und PP-Authorization
zen koordinieren und bewertet konsolidiert
Change Requests bewerten
Development of 13 operativ
Methods & Tools P
PrOJect/Phase 29 bewertet Projektstatus konsolidieren 29 konsolidiert Projekte bewertgj &
Controlling MalBnahmen definieren
b= ,
g PrOJeszFatus 29 konsolidiert 17 konsolidiert PP-Authorization
S konsolidieren
o PPM-Governance | 13 strategisch . 17 konsolidiert Resource Management
c Develobment of Projekte bewerten
E Methodps & Tools 13 operativ & Maflnahmen definieren 17 konsolidiert Risk Management
(] .
5 17 konsolidiert | \mrormation
£ Management
s
E PPM-Governance | 13 strategisch 17 konsolidiert PP-Authorization
Development of : : -
Methods & Tools 13 operativ Auswirkungen managen 17 konsolidiert Resource Management
17 konsolidiert Risk Management
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. Input Output Status
Prozess Lieferant D Status (Input) Prozess D (Output] Kunde
17 konsolidiert | \"ormation
Management
PPM-Governance | 13 strategisch 17 konsolidiert PP-Authorization
Development of 13 operativ 17 konsolidiert Resource Management
Methods & Tools Eskalationen managen
g 17 konsolidiert Risk Management
17 konsolidiert | \"rormation
Management
PPM-Governance | 13 strategisch 17 konsolidiert PP-Authorization
Development of 13 operativ 17 konsolidiert Resource Management
Methods & Tools Portfolio Finanzen managen
g 17 konsolidiert Risk Management
17 konsolidiert | \"rormation
Management
Performance 17 konsolidiert 31 geplant I?essou"rcenbedarf
- Management uberprifen
3 Ausschreibungen &
E PP-Authorization | 21 freigegeben 31 geplant - g
< Vertrage erstellen
@© _ .
c PPM-Governance | 13 strategisch Kapazitaten planen
= Development of 13 operativ
ot Methods & Tools P
—_
2 Ausschreibungen
é & Vertrage 32 abgeschlossen

erstellen
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. Input Output Status
Prozess Lieferant D Status (Input) Prozess D (Output] Kunde
Kapazitaten 31 geplant Ressourcenbedarf Gberpri- 31 iberpriift Ressourcen ausglei-
planen fen chen
Ressourcen- Ressourcen bereitstel-
bedarf Gberpri- | 31 uberpruft Ressourcen ausgleichen 31 angepasst len
fen
aRj‘sSSFeliﬁirr: 31 angepasst 31 bestatigt PP-Authorization
? Ressourcen bereitstellen -
31 bestatiat Project/Phase
g Controlling
Kapazitaten Ausschreibungen & Vertrage abgeschlos- -
31 geplant erstellen 32 Kapazitaten planen
planen sen
Project/Phase 29 abgeschlossen Nutzen-Realisierung lberwa- 15 erhoben Lesson.sTLearned
Closure chen und erheben konsolidieren
2

2 E Nutzen-Realisie- Information

@ g rung Uberwachen | 15 erhoben (X konsolidiert

o @ Lessons-Learned Management

m und erheben " lidi

= PPM-Governance | 13 strategisch onsotidieren

Development of 13 operativ

Methods & Tools
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ment

bereitstellen

. Input Output Status
Prozess Lieferant D Status (Input) Prozess D (Output] Kunde
PPM-Governance | 13 strategisch PIPIM-Methoden & Tools 13 entworfen P(PIM-Methoden &

" entwerfen Tools ausrollen
S
0'_5 P(P)M-Methoden
" & Tools entwer- 13 entworfen 13 operativ PP-Authorization
E fen
§ 13 operativ Project Demand Ma-
, nagement
= -
o 13 operativ Performance Manage
- P(PJM-Methoden & Tools ment
2 ausrollen 13 operativ Resource Management
o 13 operativ Benefits Management
E . Information Manage-
o 13 operativ
< ment
o 13 operativ Risk Management
a

. Stakeholder Manage-

13 operativ
ment

= PPM-Governance | 13 strategisch 36 gesammelt qugrmatlonen kommu-
o nizieren
= Benefits Manage- - Informationen sammeln und
s g M konsolidiert :
= ment bereitstellen
c
) Development of 13 operativ
E Methods & Tools P
o -
= Performance Ma- | 1, | onsolidiert
= nagement
"E Risk Manage- 34 konsolidiert Informationen sammeln und
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Prozess Lieferant InI%Ut Status (Input) Prozess OUItSUt [(S)Lat:)uui] Kunde
Project/Phase 1 erstellt
Closure
Informationen . .
sammeln und be- | 36 gesammelt Informationen kommunizie- | 4, konsolidiert | P~ M-System Strategy
) ren Determination
reitstellen
PPM-Governance | 13 strategisch 33 identifiziert & Rls!kpmaﬁnahmen
bewertet definieren & umsetzen
Performance L Risiken identifizieren
17 konsolidiert
Management & bewerten
Development of .
Methods & Tools 13 operativ
= —
g ::\c)ils:ﬁief?zieren & 13 identifiziert & Risikomaf3inahmen definieren 35 definiert & Risikoentwicklung
s bewertet & umsetzen bewertet iberwachen
@ bewerten
&
2 Risikomafinah-
= . definiert & Risikoentwicklung iberwa- L Information
= men definieren & | 35 34 konsolidiert
o bewertet chen Management
umsetzen
. . e Stakeholder analysie-
PPM-Governance | 13 strategisch Stakeholder & deren 5 identifiziert ren & bewerten
Development of . Bediirfnisse identifizieren
13 operativ

Methods & Tools
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. Input Output Status
Prozess Lieferant D Status (Input) Prozess D (Output] Kunde
Stakeholder &
deren Bedirf- : e Stakeholder analysieren & analysiert & Geeignete MaBnahmen
. : I 5 identifiziert 5 ;
nisse identifizie- bewerten bewertet ableiten und umsetzen
ren
Stakeholder ana- . ,
lysieren & bewer- | 5 analysiert & Geeignete MalBnahmen 5 von Stakehol- PP-Authorization

ten

bewertet

ableiten und umsetzen

der
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Kapitelanhang Domanen und Prozesse
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PPM-Dominen S s|g s 2 0|8 oo 9] e 3|2 8|S a|lw ol 3

T O | 1 O |l T v < 2 0|2 2T w| o | = =

o = a a < © U @© Q () v = a C|l= oc|lun o (]

a ¢ o o o cla c|l ~ @0 ~0 S| ~g|l—~Cc|—~c|~ =

—~ 0| = — _~ 0| ~ O ~0| 0| -~ V(O g|H ®(N @©®(M x

2 3| E o, TSP nfPlos|dolds|2S|d =
Ziele & Strategien 47
Umfeld & Stakeholder 37
Chancen & Risiken 35
Finanzen & Lizenzen 17
Verfahren & Regularien 43
Abhangigkeiten & Anforderungen 49
Performance & Ergebnisse 47
Personal & Material 25
Wissen & Informationen 43
Systems & Tools 35
Akzeptanz & Befahigung 31
Outcome & Nutzen 64
Mittelwert 44 47 44 58 39 19 50 44 19 33 30 33 22 44 61 44 39
Tabelle 5: Mapping Doménen & Prozesse
Legende Bezugsbewertung:
Relevant: Die Doméane hat maf3gebenden Einfluss auf den Prozess und ist fiir dessen Ausfiihrung von grofler Relevanz. 100
GrofBler Einfluss: Die Domane hat groflen Einfluss auf die Ausfiihrung des Prozesses, allerdings kann es auch Domanen mit hoherer Bedeutung geben.  [&18)
Wenig Einfluss: Die Domane hat wenig Einfluss auf die Ausfihrung des Prozesses und sollte daher nur bericksichtigt werden, sofern die wichtiger 33

kategorisierten Domanen erfillt wurden.

Kein Einfluss: Die Domane hat keinen Einfluss auf die Ausfiihrung des Prozesses und muss daher nicht beachtet werden. 0
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Abschlussbemerkung

Der vorliegende Bericht ist Teil 1 einer vierteiligen Ergebnisdokumentation zur Entwicklung
des Lean-Agile PPM-Konzeptes, welches wir LAUP? nennen - das Lean-Agile Unified Project
Portfolio Management-Framework. In diesem Bericht wurden insbesondere der generelle
Aufbau des Referenzmodells und die erarbeiteten Inhalte des Prozessmodells dargelegt.

Mit Teil 2 wird das prozessorientierte Modell vervollstandigt, wobei insbesondere das Rol-
lenmodell im Detail ausgefiihrt wird sowie die entwickelte PPM-Balanced Scorecard als Ziel-
system. 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.

Im Sinne der Ausgestaltung als modernes Managementsystem ist das auf dem UP2-Modell
aufbauende Lean-Agile-Konzept von substanzieller Bedeutung, wie auch im Big Picture des
Modells veranschaulicht wurde (siehe Abbildung 4, S. 7). Insofern schlief3en sich die WI-[Re-
ports] 018 und 019 nahtlos an und bauen auf dem Vorliegenden auf. Auch diese Dokumenta-
tion ist aufgrund des Umfangs, der den eines Working Papers sprengen wiirde, auf zwei Teile
verteilt. WI-[Reports] 018 beschreibt die Prinzipien - abgeleitet aus den Zielen und Erfolgs-
faktoren erfolgreicher PPM-Implementierungen, WI-[Reports] 019 beinhaltet eine umfang-
reiche Auswahl klassischer und neuartiger Methoden zur Operationalisierung der identifi-
zierten Prozesse.

Das somit in Summe in der ersten Fassung vorliegende LAUP2-Konzept ist nicht als final zu
bezeichnen - sofern dies bei derartigen Ansatzen uberhaupt ginge. Wir laden alle interes-
sierten, praktisch und wissenschaftlich mit dem Thema PPM befassten Leser gerne ein,
durch Rickmeldung und Anregung an der Weiterentwicklung mitzuwirken. Insbesondere Er-
fahrungen aus der Praxis von Anwendungen des LAUP2-Ansatzes oder Vergleichbarem sind
hoch willkommen (mailto:PPMLabor@WI.THM.DE).
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Anhang

Literaturanalyse Prozessmodell
Die folgende Abbildung 28 gibt eine visuellen Eindruck der Analysearbeit zur Erstellung des
Prozessmodells.
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Abbildung 28: Zuordnung Prozesse und Fundstellen
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Die verwendeten Quellen dabei waren:

[aret [ woe [ on [ mep [0 T vewa [ Pwi ]
[ Kiirzel | [ BR ]

Die Kirzel stehen fiir folgende Quellen:

HUE: UP2// DIN: DIN 69909-2, 2013 // MoP: AXELOS, 2011 //1S0: DIN IS0 21504, 2017 // IPMA:
IPMA, 2015 // PMI: PMI, 2018 // GEM: Jonas et al., 2011 // BLR: Blumrdder, 2014 // DIIR:
Deutsches Institut fir Interne Revision, 2014 // WGN: Wagner, 2016 // MIF: Nielsen, 2020 //
LCK: Lock/Wagner, 2019 // ALM: Ahlemann/Meyer, 2011

Die Haufigkeiten der identifizierten, sinngemafen Zuordnungen stellen sich im Detail wie
folgt dar (Abbildung 29):

Anzahl Zuerdnungen

(2.2) Projektportfolio optimieren (AV)
(14) Requirements Management(GP)
(16) Project/Phase Planning (GP)
(4.3) Projekte bewerten (AV)
(2.3) Projekte autorisieren und roadmapping (AV)
(15) Project/Phase Initialization (GP)
(5) Performance Management (GP)
(7.1) NutzenRealisierung iiberwachen und erheben (AV)
(2.1) Projekte priorisieren (AV)
(17) Project/Phase Controlling (GP)
(18) Project/Phase Closure (GP)
(4.2) Projekt klassifizieren (AV)
(4.1) Proj 1 erheben (AV)
(3.1) Prozesse und Regularien definieren (AV)
(7.2) Lessons Learned konsolidieren (AV)
(1) PP-Management System Design (GP)
(2) PP-Authorization (GP)
(6.1) Kapazititen planen (AV)
(5.1) Projektstatus kansolidieren (AV)
(3.2) Kriterien & Scoring-Modell anpassen (AV)
(1.1) Portfoliostrategie definieren (AV) e ——
(12) Stakeholder Manag nt(GP)
(6.4) Ressourcen bereitstellen (AV) e —————
(5.3) Auswirkungen Mmanagen (AV) e — — s —
(4.4) Inter dependenzen ko 1 (AV)
(13) Risk Management (GP) e —

(5.5) Portfolio-Finanzen managen (AV) S ——————
{13.1) Risiken managen (AV) T ——
(6.3) Ressourcen ausgleichen (AV) e ———
(6) Resource Management (GP)
(4.5) Change Requests bewerten (AV) e ————
(1.2) Portfolioziele definieren (AV)
(8) Provision of Methods & Standards (GP)
(7) Benefits Management(GP)
(5.2) Projekte bewerten & MaRnahmen definieren (AV)
(1.3) Anforderungen und Leistungsumfang definieren (AV)
(11) Information Management (GP)
(6.2) Ressourcenbedarf iiberpriifen (AV)
(5.4) Eskalationen managen (AV)
(4) Project Demand Management (GP)
(3.3) Priorisierungs- & Opti dell angleichen (V)
(3) PPM-Governance (GP)
(6.5) Ausschreibungen & Vertrige erstellen (AV)  w—
(3.4) PPM-Anwendung sicherstellen (AV)  m—
(2.4) Portfolio strukturieren (AV)  m—
(10.2) PM-Kenfigurationsmanagement bereitstellen (Av)
{10.1) Benutzerrechte & -zugriffe administrieren (Av)
(10) PPM-System Administration (GP)
(9.3) PM-IT-kontinuierlich weiterentwickeln (AV)
(9.2) PM-IT-Field Support (AV)
(9.1) Change Requests steuern (PM-IT) (AV)
(9) PPM-IT-Services Deployment (GP)
(8.4) M&S kontinuierlich weiterentwickeln (Av)
(8.3) M&S-Field Support (AV)
(8.2) PM-Methoden & Standards ausrollen (Av)
(8.1) PM-Methoden & Standards entwerfen (Av)

o

10 15 20 25 30

Abbildung 29: Statistik der Fundstellen [Prozesse]

Eine abschlielende Evaluation erfolgte gegen die Ausfiihrungen in Seidl, 2011, S. 116-148.
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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:
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WI-[Report] Nr.

Hintergrund, Motivation, Zielgruppe

#016 (Husselmann/Erbacher, 2023a)

Aufbau des PPM-Referenzmodells

#016

PPM-Prozessmodell
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PPM-Rollenmodell

#017 (Husselmann/Erbacher, 2023b)

PPM-Datenmodell

#017

PPM-Zielsystem

#018 (Hiisselmann/Erbacher, 2023c)

PPM-Erfolgsfaktoren

#018

Lean-Agile PPM-Prinzipien

#018

PPM-Methoden

#019 (Hisselmann/Erbacher, 2023d)
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