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Agile Methoden wie Scrum gewinnen zunehmend an Bedeutung. Da-
bei besteht nicht zuletzt in Unternehmen mit etabliertem Multi-PM
Unsicherheit tiber die Vereinbarung mit klassischen Ansatzen auf
Steuerungsebene. Beispielsweise gewinnt die unterjahrige, rollie-
rende Evaluierung von Faktoren wie der Nutzenentwicklung an Be-
deutung, welche erst durch die inkrementelle Entwicklung in agilen
Methoden ermaglicht wird. Zudem stellt die Harmonisierung klassi-
scher und agiler Ablaufe eines hybriden Portfolios eine zentrale
Herausforderung dar. So sollten einerseits Meilensteine zur Abstim-
mung definiert werden, gleichzeitig dirfen solche starren Vorgaben
jedoch nicht die Autonomie agiler Teams einschranken. Ein mogli-
cher Ansatz ist der sog. ., Agile Release Train" als Informationsebene
zwischen klassischen Wasserfallprojekten und agilen Teams. Nicht
zuletzt geniefit auch das PMO eine veranderte Rolle im hybriden
Projektportfolio.

Agilitat, Scrum, Hybrides Projektportfoliomanagement, Agile Re-
lease Train, PMO
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Einleitung 1

Einleitung

Getrieben durch die Méglichkeiten der Digitalisierung, den massiv kiirzer werdenden Ent-
wicklungszyklen im IT-Bereich sowie nicht zuletzt der Wettbewerbstransparenz durch das
Internet unterliegen die Unternehmen des produzierenden Gewerbes und des Dienstleis-
tungssektors einem voranschreitenden Preis- und Kostendruck. Dabei verkirzen sich durch
den Einzug von Softwareprodukten in samtlichen Branchen die Produktlebens- und Entwick-
lungszyklen. Diese Beschleunigung zeigt sich beispielhaft in der Automobilentwicklung.
Werden Fahrzeuge klassischerweise im 3 bis 5 Jahreszyklus liberarbeitet, gilt ein Infotain-
ment-System nach 5 Jahren als veraltet. Die entstehende Liicke zwingt Hersteller so zur
Angleichung/Harmonisierung von Entwicklungszeitraumen und -methoden. Daneben steigt
in gesattigten Markten mit geringem Wachstumspotential der Wunsch nach Produktvariati-
onen, um so ein konstantes Nachfrageniveau zu gewahrleisten.

Das entstehende Spannungsfeld zwischen geforderter Innovationsrate einerseits, und dem
Preis- und Kostendruck andererseits wird folglich unmittelbar in Entwicklungsprojekte wei-
tergeleitet, wo der Anspruch an Schnelligkeit, Flexibilitat und Innovationsfahigkeit wachst.
Gerade diese Attribute stellen jedoch - insbesondere grofie, traditionelle - Unternehmen vor
Herausforderungen, da vielfach hierarchische Strukturen sowie ein ausgepragtes Konkur-
renzdenken von Abteilungen eine anpassungsfahige Organisation behindern.

Auf der Suche nach Losungen, welche diesen Forderungen gerecht werden, bedienen sich
Unternehmen zunehmend Entwicklungsmethoden, die sich in der Vergangenheit bereits im
schnelllebigen Start-Up Umfeld sowie der Softwareentwicklung etabliert haben. Sog. .agile
Methoden” werden hier eingesetzt, um eine hohe Innovationsrate bei gleichzeitig hoher Pro-
duktqualitat zu gewahrleisten. Diese setzen - anders als die klassischen, sequenziell ausge-
richteten Wasserfallmodelle — auf geplante Riickkopplungen, einen intensiven Austausch so-
wie die Nahe von Entwicklungsteams und Kunden, um so eine hohe Flexibilitdt und damit
Zielerreichung zu garantieren.

Hinsichtlich der Gestaltung und -umsetzung trifft dieser neuartige Ansatz allerdings auf
etablierte Projektsichten, was in der Folge besonders bei Multi-Projektsituationen zu Kon-
flikten fihrt. So stehen vor allem Unternehmen mit einem vielfaltigen Projektportfolio vor
der Aufgabe, klassische und agile Vorgehensmodelle miteinander zu vereinbaren. Dieses er-
weist sich insbesondere vor dem Hintergrund der angesprochenen Methodeninhomogenitat
als nicht trivial. Durch den Neuheitsgrad agiler Methoden in vielen Branchen fehlen zudem
eine fundierte wissenschaftliche Basis sowie die praktische Erfahrung bei der Eingliederung.
So stehen Unternehmen vor der Fragestellung, wie agile Methoden in die Projektportfolio-
und Programmlandschaft integriert werden konnen und welche Auswirkungen dieses mit
sich bringt.

Steigende Komplexitat innerhalb von Projekten (etwa der Entwicklung mechatronischer Pro-
dukte]', verbunden mit der Schnelllebigkeit von Produktvarianten verhindern detaillierte
Langfristplanungen und erfordern Flexibilitat bei der Definition von Anforderungen, sodass
agile Vorgehensmodelle wie Scrum an Bedeutung gewinnen. Trotz bereits veroffentlichter
Standards besteht gerade in etablierten Wasserfall-Strukturen Unkenntnis und, daraus re-

Tvgl. Ganguly et al. (2009)
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sultierend, Hemmnisse, da die Vereinbarung von klassischen und agilen Methoden beson-
ders auf Multiprojektebene bisher nicht hinreichend erforscht ist.2 So soll der Artikel den
aktuellen Stand sowie Auswirkungen agiler Vorgehensmodelle auf das Projektportfolioma-
nagement (PPM) aufzeigen und zudem potenzielle Integrationsvorschldge anbieten.

Kurzer Blick zurick - ein historischer Exkurs zur Agilitat

Der Begriff ,Agilitat” taucht in der Organisationslehre verstarkt nach 1991 auf, was vor allem
auf eine Veroffentlichung des lacocca Instituts der Lehigh University zurickzufihren ist.
Diese beruht auf einer mehrjahrigen Studie und ist zentraler Auslser fiir die in den Folge-
jahren aufgekommene Erforschung des Begriffs. Hinter der Breitenwirkung des Lehigh Re-
ports gerat jedoch haufig die Tatsache in Vergessenheit, dass bereits vor dessen Erscheinen
einige Autoren, so z.B. Brown/ Agnew, an der organisationalen Agilitat arbeiteten. Brown/Ag-
new definieren Agilitat als “[...] the capacity to react quickly to rapidly changing circum-
stances, requires a focus on clear system output goals and the capability to match human
resources to the demands on changing circumstances”.? Hierbei werden bereits wesentliche
Charakteristika spaterer Definitionen, wie die schnelle Reaktion auf Umweltveranderungen,
der Fokus auf klare Ergebnisse, aber auch die Gewichtung der Ressource Mensch, deutlich.

Begriffsdefinitionen nach 1991 sind dagegen auBerst vielfaltig, was in der Literatur haufig auf
das Fehlen eines einheitlichen Standards zuriickgefiihrt wird. In der Folge entwickelten Au-
toren verschiedene , Arbeitsdefinitionen”, die auf das betrachtete Anwendungsgebiet ange-
passt waren. Dabei ist die Tendenz zu erkennen, die Komplexitat des Agilitatsbegriffs in eine
pragnante Definition zu fassen und dann durch weitere, erlauternde Attribute zu spezifizie-
ren. Bernardes/Hanna bzw. Gunasekaran/Yusuf sehen Agilitat vor allem als schnelle und fle-
xible Reaktion auf den Wandel und messen zusatzlich der Kunden- und Lieferantenbeziehung
eine hohe Bedeutung bei.4

Seit den spaten 90er Jahren werden zudem der Wert des Kunden und dessen individuelles
Anforderungsprofil hervorgehoben. So sehen Yusuf et al. Agilitat als “[...] a successful explo-
ration of competitive bases (speed, flexibility, innovation proactivity, quality and profitability]
through the integration of reconfigurable resources and best practices in a knowledge-rich
environment to provide customer-driven products and services in a fast changing market
environment”. Sie weichen damit von friheren Definitionen ab, indem Agilitat als ein System
aus Input, Operationalisierung und Output verstanden wird. Neben Schnelligkeit, Flexibilitat,
Innovation, Qualitat und Profitabilitat wird zudem proaktives Handeln thematisiert, wahrend
bisherige Definitionen eine Reaktion fokussierten. Weiter unterscheiden sie die Agili-
tatsgrade .[...] for the individual (and other resources), enterprise and inter-enterprise”.s

Eine aktuelle Definition nach Ganguly et al. reflektiert die Auffassung verschiedener Autoren
und fasst den Begriff letztlich als “[...] an effective integration of response ability and

2ygl. Komus (2016)

3vgl. Brown/Agnew (1982)

4vgl. Bernades/Hanna (2009), Hisselmann/Seidl (2015)
Svgl. Yusuf (1999)
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knowledge management in order to rapidly, efficiently and accurately adapt to any unex-
pected (or unpredictable) change in both proactive and reactive business/ customer needs
and opportunities without compromising with the cost or the quality of the product/ process”
zusammen.¢ Hierbei werden neben den nach Yusuf et al. definierten Attributen die Kosten
sowie die Produktqualitat fokussiert. So diirfe Flexibilitat und Schnelligkeit keine Qualitats-
einbuflen zur Folge haben. Obgleich letztere Definition zunachst allgemein fiir die Organisa-
tionslehre gilt, enthalt sie bereits einige Attribute der Projektmanagementauffassung von
Agilitat.

Agilitatsbegriff im Projektmanagement

Im heutigen Projektmanagement - vor allem von Softwareprojekten - spielt der Begriff , Agi-
litét" eine zunehmend wichtige Rolle, wobei Takeuchi/Nonaka im Jahr 1986 den Anstof3 zur
Begriffsetablierung lieferten. Grundlage deren Forschung war der Vergleich innovativer und
zu diesem Zeitpunkt wirtschaftlich rentabler Entwicklungsprojekte verschiedener Unterneh-
men (u.a. Hewlett-Packard). So stellte eine Analyse des Projektmanagements folgende
sechs ubereinstimmende Charakteristika heraus:

e "Built-in instability,

e self-organizing project teams,

e overlapping development phases,
e multi-learning,

e subtle control and

e organizational transfer of learning”.

Dabei seien die Eigenschaften fiir sich jedoch nicht ausschlaggebend, sondern vielmehr die
geschickte Kombination fihre zu einer hohen Agilitat. Die Verwendung solcher vernetzten,
selbst organisierten und interdisziplinaren Teams bezeichneten die Autoren - analog der
Rugbie-Formation - als ,Scrum”.”

Inspiriert von den Ergebnissen dieser Studie, Ubertrug Sutherland in der Folgezeit der 90er
.Scrum” erstmalig als Methode in die Softwareindustrie, indem er die Projektleiter der Guin-
ness Peat Aviation den Teammitgliedern zuordnete und sie so die Rolle eines Moderators
anstelle eines Managers einnehmen mussten. In 1995 veroffentlichte Schwaber den ersten
Konferenzbeitrag tber die Methode: ., Scrum akzeptiert, dass der Entwicklungsprozess nicht
vorherzusehen ist. Das Produkt ist die bestmdgliche Software unter Beriicksichtigung der
Kosten, der Funktionalitdt, der Zeit und der Qualitdt”8 Griinde fir die Entwicklung dieses
neuen Ansatzes in der Softwareentwicklung waren Defizite der damaligen Methoden in Be-
zug auf dynamische Anforderungen, die resultierenden unplanmiBigen Anderungen sowie
der wenig kooperative Ansatz in Projektplanung und -ausfiihrung. So konnte der starre Ent-
wicklungsprozess mit den funf getrennten Phasen Produktidee, -definition, -entwicklung, -
einfihrung und -elimination nicht auf die schnelllebige Softwareindustrie adaptiert werden.

¢vgl. Goldratt (1997)
7vgl. Takeuchi/Nonaka (1986)
8vgl. Schwaber (1997)
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Begriindet liegt dieses unter anderem in der klassischen Wahrnehmung des magischen Pro-
jektmanagement Dreiecks, wobei die Einflussgroflen Zeit und Ressourcen als vorrangig va-
riabel, Anforderungen hingegen als fix angesehen werden. Produkte mit kurzen Lebenszyk-
len - so z.B. Software - erfordern jedoch flexible Anforderungen, um so kurzfristige Markt-
erfordernisse bericksichtigen zu konnen. Agile Methoden sehen Anforderungen daher
grundsatzlich als variabel an.

Steuerung bei ,Wasserfall“-Vorgehen Steuerung bei agilem Vorgehen

Umfang Kosten Zeit

Mehrwert-
orientiert

Plan-
orientiert

variabel

Kosten Zeit Umfang

Abbildung 1: Magisches Projektmanagement Dreieck aus traditioneller und agiler Sicht?°

Motiviert von der Erkenntnis, dass eine traditionell starre Projektplanung die Entwicklung
von Produkten mit hochfrequenter Anderungsrate nicht hinreichend abdeckt, wurde so in
2001 das sogenannte ,agile Manifest” als Rahmen fiir agile Softwareentwicklungsmethoden
mit nachfolgenden Werten definiert:

e [Individuen und Interaktionen vor Prozessen und Werkzeugen,

e eine funktionsfahige Software vor umfassender Dokumentation,

e die Kundenzusammenarbeit hat Vorrang vor der Vertragsverhandlung und

e die Reaktion auf Plananderungen ist wichtiger als das Befolgen eines Plans.

Da inzwischen eine Vielzahl von Entwicklungsprojekten hohen Anderungsraten von Anforde-
rungen unterliegen und Markte im Allgemeinen hohere Innovationsraten verlangen, bedie-
nen sich auch Unternehmen aufBlerhalb der Softwareindustrie den Methoden des agilen Ma-

nifests. Da dieses jedoch auf die Softwareentwicklung ausgerichtet ist, werden haufig modi-
fizierte Modelle oder Kombinationen aus klassischem und agilem Vorgehen genutzt.

9 vgl. Opelt (2014)
10ygl. Beck (0.J.)
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Charakteristika agilen Vorgehens

Obgleich zwischen den heute verbreiteten agilen Methoden Unterschiede bestehen, kdnnen
grundsatzlich nachfolgend aufgefihrte Gemeinsamkeiten herausgestellt werden:'

e Die Entwicklung klarer, jedoch eher skizzenhafter Langfristziele (z.B. Visionen),

e der Verzicht auf eine langfristige Detailplanung,

e jedoch eine detaillierte Kurzfristzielbeschreibung, um unmittelbar Nutzen und Lernef-
fekte zu ermdoglichen,

e eine laufende Uberpriifung (iterativ) der nachsten Ziele vor dem Hintergrund von Lern-
kurven und Umfeld-Veranderungen,

e die hohe Autonomie des Projektteams,

e eine hohe Interaktion mit Nutzern und Auftraggebern,

e eine enge und transparente Abstimmung der Projektteilnehmer, z.B. mithilfe einfacher
Visualisierungen sowie

e die systematische und offene Adressierung von Hindernissen.

Bei Methoden wie Scrum findet zudem ein sog. .. Timeboxing” statt, wobei Zeit und Ressour-

cen des unmittelbar ndchsten Ziels als Vorgabe definiert (.boxing” - verpackt) werden. Die

kurzfristige Planung anhand nachster Ziele soll eine hohe Flexibilitat gewahrleisten. Solche

Prinzipien weichen allerdings grundlegend von traditionellen Organisations- und Projektfor-
men ab und stellen diese so in Frage. Dieser Konflikt wird nachfolgend naher betrachtet.

Gegenuberstellung von klassischen und agilen Vorgehensmo-

dellen

Bei vorliegendem Vergleich ist zunachst zu beachten, dass ein solcher durch die Methoden-
vielfalt nicht detailliert samtliche Auspragungen abbilden kann und in der Folge keinen An-
spruch auf Vollstandigkeit genieft. Die , schwarz-weif3“-Darstellung nachfolgender Gegen-
uberstellung gangiger Auffassungen klassischer und agiler Vorgehensmodelle soll vielmehr
grundlegende charakteristische Unterschiede herausstellen.

" ygl. Komus (2014)




Gegentuberstellung von klassischen und agilen Vorgehensmodellen

Ansatz

Kriterium

.Klassisches”

Vorgehensmodell

Agiles

Vorgehensmodell

Leitungsgefiige

Rolle der
Fihrung

Steuerung der
Projektteams

Projektteams
und Arbeitstei-
lung

Vorhersagbar-
keit der Projekt-
ergebnisse

Anforderungs-
management

Kunden-
interaktion
Risiko-
einschatzung

Raumliche
Integration

Projekt-
ergebnisse

Tendenziell autoritdre Fuhrung.

Entscheidungen: Top-Down/
hierarchisch.

Planung, Entscheidung sowie Kon-
trolle der Projektmeilensteine.

Weisung und Kontrolle durch Ent-
scheidungszentralisation.

Teambildung funktional nach Ver-
richtungen und Anforderungspro-
fil. Hoher Spezialisierungsgrad.

Durch eine detaillierte Planung
und Dokumentation in Lastenheft
zu Projektbeginn.

Projektanforderungen werden zu
Beginn definiert und fixiert. Ande-
rungen dieser sind mit hohem Auf-
wand verbunden und werden daher
moglichst vermieden.

Geringe Interaktion, meist lediglich
zu Beginn und Ende des Projekts.

Risikovermeidung durch eine
dezidierte Projektplanung.

Typischerweise keine zentrali-
sierte Projektgruppe.

Vollstandige Lieferung des Pro-
duktes am Ende des Gesamtpro-
jekts.

Tendenziell kooperative Fih-
rung.

Entscheidungen: Gegenstrom-
verfahren/ soziokratisch.

Mentor und Reprasentant der
Stakeholder.

Konsens und Verhandlung
durch Entscheidungsdezentrali-
sation.

Teambildung nach Fahigkeiten
und Interessen. Interdiszipli-
ndre Zusammenstellung/ Sicht-
weisen.

Iterationen und die Kommuni-
kation mit Stakeholdern kénnen
das Projektergebnis laufend
verandern.

Grobdefinition von Anforderun-
gen zu Beginn. Anderungen
sind wahrend der Realisierung
geplant bzw. erwiinscht und
werden in die jeweils nachste
Iteration integriert.

Intensiv, haufig zu Beginn jeder
[teration.

Risiken reduzieren durch itera-
tive Produktanpassungen.

Zentralisierung zur Forderung
der Gruppendynamik.

Inkrementelle Lieferung und
Bewertung von Teilergebnissen.

Tabelle 1: Gegentiiberstellung klassischer und agiler Vorgehensmodelle anhand ausgewéhlter Kriterien
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Auswirkungen agiler Methoden auf das Portfoliomanagement

Das PPM bezeichnet die Gesamtheit von Fihrungsaufgaben, -techniken und -mitteln zur Pla-
nung und Steuerung von Projektportfolios. Da solche Portfolios, wie einleitend beschrieben,
zunehmend durch agile Methoden erweitert werden, stellt sich die Frage, inwieweit zuvor
herausgestellte Unterschiede Einfluss auf das PPM und seine Aufgaben nehmen.

Zunachst ist bei der Betrachtung agiler Vorgehensweisen zu beachten, dass diese nicht zwin-
gend als Projektmanagementmethoden im klassischen Sinn anzusehen sind. So sind Pro-
Jjekte z.B. durch die Einmaligkeit ihrer Bedingungen oder die Zeit- und Kostenbeschrankung
gekennzeichnet, wobei das agile Vorgehen eine Aufgabe iterativ lost und die Fixierung von
Zeit und Kosten voraussetzt. So sieht Komus agile Vorgehensmodelle auf Portfolio-Ebene
eher als Programme, Initiativen oder Produkte, die das eigentliche Projektmanagement bei
der Produktentwicklung unterstiitzen.'? Zudem ist nicht jedes Projekt fur Agilitat geeignet.
Ist im Voraus ein konkretes Ergebnis definierbar, so konnen komplementare Teilaufgaben
(z.B. das Change Management oder Personalentwicklung) agil bearbeitet werden. Zusam-
men mit dem zunehmenden Anteil von Softwareprodukten in einigen Branchen (z.B. das In-
fotainment im Automobil) entstehen folglich sog. . hybride Ansétze”, bestehend aus klassi-
schen Wasserfall-Projekten und agilen Vorgehensmodellen, die durch das PPM geplant und
gesteuert werden mussen.

Eine zentrale Funktion des PPM ist die Ressourcenallokation auf die Projektlandschaft eines
Unternehmens. Klassisch erfolgt dieses haufig auf Basis einer Kombination aus der Bewer-
tung von strategischer Relevanz und den Kosten des Projekts. Zu Beginn wird ein konkretes
Projektergebnis definiert und daraus der benétigte Ressourceneinsatz (z.B. Personal-, Fi-
nanz- oder Sachmittelbedarf] abgeleitet. Diese Kosten-/ Nutzenrelation wird anschlieBend
bewertet. Agile Methoden hingegen betrachten Anforderungen als variabel, sodass im Um-
kehrschluss mit vorgegebenen Ressourcen ein variables Projektergebnis verfolgt wird.
Durch den , Timeboxing“-Ansatz stellen Ressourcen hierbei eine zu Beginn definierte Grofie
zur Erfullung eines noch zu definierenden, sich verandernden Ergebnisses dar. Die klassi-
sche Bewertung anhand der Investitionsrechnung (z.B. Kapitalwertrechnung) ist somit wenig
sinnhaft, da Ressourcen als fixe GrofB3e vorgegeben sind. Durch das stetige Erzeugen markt-
fahiger Teillosungen und der daraus resultierenden sichtbaren Nutzenentwicklung muss
vielmehr entschieden werden, wie wertvoll bzw. nutzenstiftend die gelieferten Inkremente
sind.

Die Portfoliobewertung verschiebt sich so von rein ,harten” Faktoren (z.B. Kapitalwert) zu
.weichen” Faktoren wie der Nutzenentwicklung iiber die Laufzeit. Zudem erfordert dieses
eine - bislang eher untypische - ,unterjéhrig rollierende” Priifung und Bewertung von Inkre-
menten. Diese bietet dem Management zwar einerseits eine hohere Statustransparenz und
schafft so Vertrauen, bindet jedoch gleichzeitig mehr Ressourcen zur Projekt- und Portfo-
liobewertung. Die angesprochene Fortschritts- bzw. Nutzenbewertung sollte damit am Ende
eines jeden Inkrements stattfinden, um so steuernd auf veranderte Bedingungen einwirken

12ygl. Komus (2016)
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zu konnen. Durch die Vorgabe fixer Ressourcen zu Projektbeginn muss zudem wie nachfol-
gend dargestellt retrograd nach Fertigstellung eines Inkrements Uberpruft werden, ob der
Nutzenzuwachs die angefallenen (zuvor festgelegten) Kosten rechtfertigt. 13

Projekt- K
en osten-
nu entstehung
a |
Nutzen-
zuwachs
Zeitpunkt der
Nutzenbewertung
m— Agil
]
Klassisch
, -
s » Zeit/ Kostenentstehung

Abbildung 2: Vergleich der Nutzenfeststellung und Kostenentstehung klassischer und agiler Methoden'*

Die inkrementelle Entwicklung kann auBerdem zu gréf3eren Bedarfsschwankungen, insbe-
sondere von Personalkapazitaten, fuhren, da jede lteration individuellen Anforderungen un-
terliegt. Das PPM muss somit eine flexible Allokation gewahrleisten, jedoch gleichzeitig das
individuelle Kosten-/ Nutzenverhaltnis abwé&gen. Eine solche Flexibilitat kann allerdings nur
durch eine konsequente Agilitat des Unternehmens in Ganze geschaffen werden, da andern-
falls Konflikte mit der plangetriebenen Sichtweise von Abteilungen - z.B. Ressortegoismus
oder Fachbereichsdenken - entstehen. Andererseits kann haufiges Rotieren sowie der Ein-
satzin multiplen Projekten zu Problemen in der Gruppendynamik oder Schlichtweg zur Uber-
forderung der Mitarbeiter fihren und eine verursachungsgerechte Ressourcenverrechnung
wird erschwert, da Mitarbeiter innerhalb einer Periode in verschiedenen Projekten Kosten
induzieren.

Neben der Portfoliobewertung und Ressourcenallokation wagt das PPM zudem potenzielle
Projektrisiken ab. Ist ein Unternehmen bereit, bestehende Kontrollorgane anzupassen, bie-
ten agile Methoden die Mdglichkeit, eine hohere Risikotransparenz des Projektportfolios zu
erlangen. So kommt es im klassischen Projektmanagement bei der Informationsweitergabe
hdufig zu einem ,Wassermeloneneffekt®, wobei kritische Statusmeldungen vom Zentrum
nach auf3en von dunkelrot nach hellgriin - ahnlich einer Wassermelone - verandert werden.
Haufig motiviert durch eine autoritare Unternehmenskultur, wird der wahre Projektstatus

13 ebd.
14 ygl. Komus (2016)
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solange durch das mittlere Management verfdlscht bzw. geschont, bis dieser hellgriin er-
scheint.’® Der Effekt wird durch die Entwicklung von funktionsfahigen Teillosungen stark ab-
geschwacht, da diese am Ende eines Inkrements getestet werden konnen und hierbei ent-
weder den Vorgaben entsprechen oder nicht.

Das Projektrisiko sollte folglich, wie auch zuvor beschriebener Nutzen, am Ende eines jeden
Inkrements bewertet werden. Hierdurch steigt zwar zusatzlich der Kontrollaufwand, so wird
aber zugleich das verbreitete , 90%-Syndrom ™ abgeschwacht.

Projekt-
risiko Projekt-
1 fortschritt
——
* Zeitpunkt der
Risikobewertung
— Agil
Risiko- Klassisch
minderung
> Zeit

Abbildung 3: Vergleich der Projektrisikobewertung klassicher und agiler Methoden'®

Die erhohte Transparenz Uber das Projektrisiko kann auflerdem einen Projektvergleich er-
moglichen. So konnen renditeschwache Projekte mit einem hohen Risiko, das auch nach Fer-
tigstellung erster Inkremente nicht wesentlich sinkt, frihzeitig beendet werden, was aller-
dings das Uberwinden des ,Sunk Cost"-Effekts erfordert.

Insgesamt wird durch zuvor herausgestellte Bewertungs- und Kontrollzyklen eine unterjah-
rige Strategie- und Investitionsplanung (bei Scrum werden bewertbare Sprint Tasks in ca.
vierwdchigen Zyklen fertiggestellt) notwendig. Die etablierte Planung in Jahresabschnitten
muss an agile Vorgehenszyklen, die am Ende eines jeden Inkrements bewertbare Teilergeb-
nisse liefern, angepasst werden. Dieses kann im PPM sowohl die Transparenz wie auch die
Bewertungsgenauigkeit erhohen. Im Gegensatz zu klassischen Wasserfallmodellen wird bei
agilen Methoden ein Konzeptplan .. rollierend” nach jedem Sprint konkretisiert bzw. ange-
passt, um hierdurch der Veranderlichkeit von Anforderungen gerecht zu werden. So rat
bspw. Leffingwell zu einer groben Initialplanung .. Lightweight, epic-only business cases”, die
durch den Erkenntniszugewinn aus lterationen weiter detailliert wird.

Das PPM plant und steuert nicht zuletzt die Harmonisierung der Projektlandschaft und das
Angleichen von Portfolio- und Unternehmensstrategie. So herrscht weitgehend Einigkeit
dariber, dass vor allem hier grof3e Herausforderungen bei der Implementierung von agilen

5 vgl. ebd.
¢ vgl. ebd.
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Vorgehensmodellen entstehen, da die gewiinschte Autonomie und Flexibilitat von Teams im
Widerspruch zu Restriktionen aus Unternehmensstrategie und angrenzenden Projekten
steht. Zudem erschwert die iterative Vorgehensweise ohne einheitliche Meilensteine eine
projektiibergreifend harmonisierte Jahresplanung (,,Roadmap“).'7

Um sicherzustellen, dass agile Teams autonom entscheiden kdnnen, diese Entscheidungen
jedoch gleichzeitig mit anderen Projekten und der Unternehmensstrategie harmonieren, ist
das einheitliche Verstandnis der Teams uber die langfristigen Unternehmensziele wichtig, da
Verantwortlichkeiten tendenziell in wissensintensive Teams verlagert werden und hierarchi-
sche Vorgaben aus Ubergeordneten Instanzen entfallen.

Zudem wird das Erstellen der Roadmap zur Steuerung von Portfolios erschwert. So muss die
iterative Entwicklung von Teillosungen in mehrwochigen Zyklen an standardisierte Projekt
Roadmaps aus Wasserfallmodellen angeglichen werden, gleichzeitig darf den Teams jedoch
nicht die Flexibilitdt entzogen werden, Teilergebnisse jederzeit zu verdéffentlichen. Die Ein-
fihrung des nachfolgend beschriebenen ,Agile Release Train™ nach Leffingwell soll dieses
Spannungsfeld losen.

Wie bereits angesprochen, ermaglichen agile Modelle durch das iterative Erzeugen von Teil-
losungen eine Bewertung von Ressourcenverbrauch sowie Projektnutzen und -risiko am
Ende eines jeden Inkrements. Sollte dieses zentral vom PPM erfolgen, entsteht bei einem
entsprechend grof3en Projektportfolio ein enormer Bedarf an Kontrollkapazitat im PPM. Er-
folgt die Entwicklung der Teillosungen zudem in unterschiedlichen Release-Zyklen, so muss
praktisch dauernd ein Projekt aus dem Portfolio bewertet werden. Um hier das PPM zu ent-
lasten und gleichzeitig eine Ubergeordnete Instanz fur die jeweiligen agilen Teams eines Un-
ternehmens zur Verfigung zu stellen, bildet Leffingwell innerhalb des von ihm entwickelten
.Scaled Agile Framework " fir jedes agile Vorgehen einen sog. ,Agile Release Train".

? PPM-Ebene

*——9

>0

‘ Agile Release Train (Projekt A)

@ Agile Release Train (Projekt B)

Abbildung 4: Agile Release Trains zur Vereinheitlichung von Release- und Planungsrunden | Vereinfachte Dar-

stellung am Beispiel Scrum

17ygl. Leffingwell (0.J.)
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Dieser Release Train stellt den Fortschritt des untergeordneten agil ausgefiihrten Projekts
fest und berichtet diesen zu definierten Zeitpunkten an das PPM. So wird die Flexibilitat der
Teams gewahrt, Teillosungen jederzeit zu veroffentlichen und innerhalb des Release Train
vorstellen zu konnen. Zudem werden Uberfillte Release-Termine zur Vorstellung samtlicher
Funktionen an das PPM vermieden. Dieses macht bspw. bei Softwareprodukten Sinn, da hier
unzahlige Programmzeilen getestet und abgenommen werden miissen. Ein Abstimmen mit
dem tibergeordneten PPM erfolgt lediglich zu ausgewdhlten Terminen (ca. 8 - 12 Wochen).
Hier werden zwar auch Teillosungen besprochen, allerdings in aggregierter Form durch ei-
nen sog. , Release Train Engineer” (RTE), welcher die Informationsfunktion ausiibt. Der Re-
lease Train ist somit nicht als Entscheider, sondern als berichtende Projektinstanz zu ver-
stehen, die entscheidungsrelevante Themen fir das PPM filtert und eskaliert. So erfolgen
strategische Vorgaben weiterhin zentral, da der Train lediglich Entscheidungen auf standar-
disierte Termine komprimiert.’® Eine solche Harmonisierung der Release-Zeitpunkte ,highly
aligned, loosely coupled” wird auch von Softwareunternehmen wie bspw. Netflix berichtet.!?

So bietet Leffingwell im Rahmen des , Scaled Agile Framework” ein Modell zur Integration
von agilen Methoden im gesamten Unternehmen. Das Framework, welches speziell fir Soft-
wareunternehmen entwickelt ist, geht zundchst davon aus, dass langfristig jedes Projekt agil
durchgefihrt wird.?® Allerdings bietet Leffingwell zusatzlich Ansatze fir hybride Strukturen
- z.B. fir Unternehmen welche lediglich Teilprojekte zur Softwareentwicklung ausfiuhren
(z.B. Infotainment im Automobil] - an. Dazu unterscheidet er drei Abhangigkeitsgrade von
klassisch und agil durchgefiihrten Projekten, wobei nachfolgend exemplarisch von einer
haufig anzutreffenden mittleren Abhangigkeit der Projekte ausgegangen wird.

Wie nachfolgend dargestellt, werden hierbei zu den jeweils produktrelevanten Meilensteinen
der klassischen Projektplanung (in einem Programmkontext) Abstimmungstermine initiiert,
um die harmonische Integration aus Komponenten klassischer und agiler Vorgehensweise
sicherzustellen.

Portfolio-Ebene (Programm-Zusammenhang)

® ®
T Geplante Tats.
Definition Einfuhrung | Einfuhrung
Planung > \
Durchfiihrung >:_ Test "
Einfiihrung

Agile Release Train

NS

I TR TR Anpass- Anpass-
(I [ anpassung | Ao e

Abbildung 5: Synchronisierte Projektsteuerung von korrelierenden klassischen und agilen Vorgehensmodellen |
Vereinfachte Darstellung am Beispiel Scrum?!

18 ygl. Leffingwell (0.J.)

19 vgl. Netflix (2009)

20 ygl. Leffingwell (2011), Leffingwell (0.J.)
21 ygl. Leffingwell (2011)
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Diese Abstimmungstermine finden auf Portfolio-/Programm-Ebene statt und werden seitens
agiler Teams von dem jeweiligen RTE vertreten. Iterationsergebnisse sollten nach Moglich-
keit an diese Abstimmungsrunden angeglichen werden. Da der RTE jedoch jederzeit iber den
Fortschritt seines Teams im Bilde ist, konnen Iterationen auch im Sinne der Autonomie und
Flexibilitat unabhangig von Abstimmungsterminen dem Team Uberlassen werden. Entschei-
dend ist, dass der RTE als Informationsorgan jederzeit den Status kennt und diesen kompri-
miert weiterleiten kann.

Da das iterative Vorgehen in der Regel eine hohere Anpassungsgeschwindigkeit an veran-
derte Rahmenbedingungen hat als klassische Wasserfallmodelle, werden hier zusatzliche
Anpassungszeitraume zur Integration der Teilprodukte eingeplant. Zudem dient eine ausgie-
bige Test- und Einfihrungsphase als abschlieBender Abstimmzeitraum.?2 Hierzu plant Lef-
fingwell zusatzlich eine Zeitspanne zwischen geplanter und tatsachlicher Einfihrung - ein
Ansatz, der aus der Philosophie des Critical-Chain-Managements bekannt ist.2

Da die Projektteams der jeweiligen Vorgehensweise auf die Informationsweitergabe ange-
wiesen sind, ist die zielgerichtete Kommunikation von hoher Bedeutung. Diese muss wiede-
rum durch die Portfolio-Ebene bzw. das Projektmanagementoffice (PMO] sichergestellt wer-
den. Zusammenfassend werden in diesem Modell die Parallelprojekte durch vordefinierte
Meilensteine koordiniert. Der RTE, der idealerweise zwischen PPM und agilem Team agiert,
besitzt das Wissen uber den Projektstatus und stimmt das Vorgehen mit der Leitung des
klassischen Projekts sowie dem PPM ab. Bei der Anpassung von Teillosungen sollte v.a. die
Flexibilitat agiler Teams genutzt werden, anstatt Anderungen in Wasserfallprojekten anzu-
streben. Zur Aufrechterhaltung des agilen Kerngedanken kénnen Teams Teillosungen jeder-
zeit innerhalb des Release Train verdffentlichen. Eine Eskalation auf PPM-Ebene erfolgt so-
mit nur zu den definierten Meilensteinen und gebindelt durch den RTE.

Neben diesem ,Alignment” der Projekte genie3en auch Plane und das Reporting einen ver-
anderten Stellenwert. Wahrend der Plan klassischerweise die iibergeordnete Leitlinie ist,
stellt er im agilen Vorgehen ein Werkzeug zur Zielerreichung dar, das selbst ebenfalls per-
manenter Veranderung unterliegt. Dieses fihrt bei der Initialplanung zu Konzeptplanen, die
im Laufe der Projekte durch die Anforderungsspezifizierung weiter ausgestaltet werden.
Entscheidend fur die Bewertung von Planen agiler Teams ist somit die zuvor erwahnte Pro-
jektentwicklung. Auch die Berichterstattung wahrend der Projektlaufzeit wird eher zweck-
orientiert und pragnant gestaltet, da der Fokus auf dem Wertzuwachs des Produktes und
nicht auf der Erstellung einer Dokumentation liegt. Gerade in Softwareprojekten ist es zudem
ublich, kommentierte Programmzeilen als Dokumentationsplattform zu nutzen. Das ein-
wandfreie Teilergebnis der Iteration soll fir sich sprechen und so Dokumentationsorgane
ersetzen. Der abzunehmende Meilenstein des PPM ist folglich nicht wie bei klassischen Me-
thoden eine ausgiebige Dokumentation, sondern das marktfahige Teilprodukt. Da der konti-
nuierliche lterationsprozess zentral fir das agile Vorgehen ist, besitzen Meilensteine zudem
eine veranderte Bedeutung. Wird klassischerweise ein Projekt erst fortgefihrt wenn ein Mei-

22 ygl. Leffingwell (0.J.), Adzic (2009)
2 ygl. Goldratt (1997)
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lenstein erfolgreich abgenommen ist, sollten agile Teams entwickeln bis das Projekt ge-
stoppt wird. So wird ein Unterbrechen des Entwicklungsflusses vermieden und Stéreinfliisse
reduziert.

Vahaniitty et al. schlagen vor, strategische ,Portfolio Backlogs” des PPM zur Forderung von
Transparenz einzufiihren. Diese bilden ahnlich der bei Scrum verwendeten Product Backlogs
die Anforderungen sowie eine Prioritatenrangfolge ab, allerdings auf Portfolio-Ebene. Hie-
raus werden anschlieend die Product Backlogs und folgend die Sprint Tasks fiir Teams ab-
geleitet. Das Portfolio Backlog wird zudem zur strategischen Ausrichtung des Release Train
genutzt.?

Da die verbreitete hierarchische Denkweise infrage gestellt wird, stellt die Unternehmens-
kultur die grofte Herausforderung bei der Etablierung agiler Methoden dar. So ist das PPM
folglich nicht nur selbst von Veranderungen betroffen, sondern zudem auf einen Kultur- und
Wertewandel des Unternehmens angewiesen. Bspw. kann die flexible Ressourcenallokation
nur erfolgen, wenn das Unternehmen eine flexible Aufgabengestaltung ermoglicht. Was in
kleinen, stark vernetzten Unternehmen keine Umstande bereitet, stellt vor allem grofle,
etablierte Unternehmen vor Herausforderungen im Bereich der sachgerechten Ressour-
cen-, aber auch Kostenallokation. So miissen Anreize geschaffen werden, um interne ,Kom-
petenzgerangel” und Ressourcenkonflikte abzuschwéchen. Stettina/ Horz berichten in ihrer
Studie zudem von fehlendem Methodenvertrauen der Projektmitarbeiter und -manager, was
zu einem Mangel an Hingabe fihrt.2* Vertrauen kann durch das Schulen entsprechender Me-
thoden entstehen, was wiederum durch das PMO sicherzustellen ist.

Rolle des Projektmanagementoffice

Dementsprechend wandelt sich neben dem PPM auch das Aufgabengebiet des PMO. Ist die-
ses in Wasserfallmodellen oft fur die Definition und Ausfiihrung eines einheitlichen Projekt-
management-Standards verantwortlich, wird die Rolle in agilen Teams z.B. durch den Scrum
Master wahrgenommen. Klassischerweise ist das PMO zudem haufig fir das Multiprojekt-
Reporting zusténdig, das bei agilen Methoden durch zuvor beschriebenen Release Train er-
folgen kann. Um folglich Kompetenzkonflikten zu entgehen, sollten Aufgaben neu zugeord-
net werden. Leffingwell schlagt hierzu vor, den RTE in das PMO zu integrieren.?¢ Hierdurch
verbleiben klassische Aufgaben im PMO, das so den Uberblick auf die Projektlandschaft
wahrt. Da agile Projekte in der Regel eine hohe fachliche und methodische Kompetenz er-
fordern, kann das PMO von der rein kontrollierenden und unterstiitzenden Rolle um eine
Berater- bzw. Coaching-Funktion erweitert werden. Durch den Neuheitsgrad und die resul-
tierende Unkenntnis von Unternehmen bestehen zusatzlich oftmals Hemmnisse gegenliber
agiler Methoden. So sollte das PMO gerade hier einen einheitlichen agilen Standard durch
Zertifizierungen und ein Schulungskonzept schaffen. Zwar werden zurzeit bereits internati-
onal verbreitete Standards wie das PMBoK, die IPMA Competence Baseline oder PRINCE?2
geschult, diese gehen jedoch davon aus, dass Anforderungen bereits zu Projektbeginn ver-
einbart werden konnen. Diese klassische Sicht muss durch Agilitat erweitert werden. Auch

2 ygl. Vahaniitty (2012)
% vgl. Stettina/Horz (2015)
2 ygl. Leffingwell (2011)
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Komus zeigt in seiner Studie zu agilen PMOs, dass im Gegensatz zu klassischen Modellen
zunehmend Coaching-Funktionen ausgeiibt werden.?” Zwar ist die Studie aufgrund der ge-
ringen Stichprobenzahl (n = 32) nicht reprédsentativ, da agile PMOs jedoch noch nicht verbrei-
tet sind, zeigt sie erste Tendenzen und Versuchsmodelle von Unternehmen. Die Aufgabe der
Methodenfiihrerschaft und des Coachings wird somit eine zentrale Aufgabe zur Etablierung
agiler Vorgehensmodelle. Das PMO sorgt fur einen einheitlichen, unternehmensweiten Stan-
dard und fordert die Methodenakzeptanz. Letztere gewinnt auBerdem an Bedeutung, wenn
agile Methoden ,Bottom-Up”, aus einzelnen Teams heraus, in Unternehmen etabliert wer-
den und das Management zunachst noch Uberzeugt werden muss.

Daneben sollte das PMO ein standardisiertes Reporting fir agile Methoden etablieren, da wie
zuvor erwahnt haufig das funktionsfahige Produkt als Dokumentation dient. Zudem verwen-
den Teams oftmals Whiteboards als transparentes Kommunikationsmedium fir den Status-
report und Entscheidungen. Leffingwell schlagt hierzu vor, dass das PMO fir ein Reporting
aktiv auf die Teams zugeht, um so die Verschiebung der Fihrungskompetenz zu verdeutli-
chen.?® Hierzu ist allerdings der angesprochene Kulturwandel entscheidend, da die Verschie-
bung von Fiihrungskompetenz zeitgleich einen gefihlten Machtverlust bedeuten kann.

Zusammenfassend ermdglicht das Uberblicken der Projektlandschaft eine Berater- bzw.
Coaching-Funktion. So kénnen Teams gesteuert und bei Bedarf mit zusatzlichen Ressourcen
- z.B. durch Mitarbeiter oder Weiterbildung - ausgestattet werden. Zudem verdndert sich die
Art der Dokumentation von Projektergebnissen. Waren bislang ausfuhrliche Projektreviews
gefordert, fallen diese bei agilen Methoden eher kompakt aus, da ein funktionsfahiges Teil-
ergebnis fir sich selbst spricht. Als ,Gatekeeper”kann das PMO au3erdem dabei unterstiit-
zen, die Arbeitsbelastung durch neue Projekte zu begrenzen. Unter Anwendern agiler Me-
thoden wird teilweise die Notwendigkeit von PMOs infrage gestellt, da Scrum Master bzw.
Product Owner einzelne Aufgabenbereiche ersetzen. Vorherige Ausfiihrungen deuten jedoch
vielmehr auf einer Erweiterung von Aufgaben. Zudem werden agile Rollen, wie der RTE, in
das PMO integriert, um so Synergien zwischen klassischem und agilem Vorgehen zu nutzen.

Fazit und Ausblick

Obwohl das agile Manifest durch das Infrage stellen bewahrter Methoden zunachst als
.Kampfansage”an klassische Wasserfallmodelle (in der Softwareentwicklung) gedacht war,
koexistiert das agile Vorgehen durch die Digitalisierung zunehmend in der Projektlandschaft
von Unternehmen. In diesem Zuge wird das PPM teilweise in seinen Aufgabenbereichen er-
weitert, gleichzeitig verlagern sich Kompetenzen. So wird in vorliegendem Artikel der Vor-
schlag angeboten, einen sog. ,Agile Release Train™ als zusatzliche Ebene zwischen agilen
Teams und dem Management zu schaffen, wobei der verantwortliche RTE stark mit dem PMO
vernetzt ist. Das wahrt einerseits die Flexibilitdt von agilen Teams, Iterationsergebnisse je-
derzeit veroffentlichen zu kdnnen, andererseits wird das PPM jedoch nicht mit samtlichen
Produktvorstellungen und -bewertungen kapazitiv Uberlastet. Der RTE, der jeweils fur ein
agil durchgefiihrtes Projekt zustandig ist, aggregiert Ergebnisse und Entscheidungen bis zu

27ygl. Komus (2016)
Bygl. Leffingwell (2011)
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vordefinierten Terminen und eskaliert diese dann auf PPM-Ebene, wo strategische Entschei-
dungen verbleiben. Hierdurch wird die, fir agile Methoden wichtige, Flexibilitat auf Team-
ebene beibehalten und zugleich ein standardisiertes Release-Management auf hoherer
Ebene erreicht , highly aligned, loosely coupled”.

Der Neuheitsgrad agiler Methoden verlangt zudem ein Schulungs- und Weiterbildungskon-
zept, welches durch das PMO zur Verfiigung gestellt werden sollte. Neben Methoden aus
klassischen Projektmanagementstandards (z.B. PM3 oder PMBoK) muss somit das explizit
agile Vorgehen etabliert werden. Weiterhin kénnen so Hemmnisse des Managements und
der Projektmitglieder abgebaut werden, was derzeit eine gro3e Herausforderung bei der
Etablierung agiler Vorgehensmodelle darstellt. Daneben sehen Unternehmen auf3erdem
eine Coaching-Funktion des PMO, wobei die korrekte Ausfiihrung von Methoden sowie die
Ressourcenallokation unterstitzt werden kann. Wichtig ist insgesamt die Integration agiler
Rollen in PPM und PMO, um so Synergien zu nutzen und die Akzeptanz zu fordern.

Unternehmen werden auch zukiinftig nicht vor einer , Schwarz-Weifi"-Entscheidung zwi-
schen klassischen oder agilen Methoden stehen. Vielmehr gewinnen hybride Projektansatze
im Zuge von Marktentwicklungen wie der Industrie 4.0 weiter an Bedeutung. Zudem konnen
agile Vorgehensmodelle nicht in jedem Projekt konsequent durchgesetzt werden, da z.B. eine
raumliche Entfernung der Projektmitglieder herrscht oder keine taglichen Besprechungen
moglich sind. So lohnt es, skalierbare Modelle der Softwareentwicklung, wie das , Scaled
Agile Framework” nach Leffingwell in Betracht zu ziehen. Zwar unterstellt dieses eine rein
agile Portfoliostruktur, jedoch konnen Erkenntnisse wie z.B. der RTE durchaus in hybride
Strukturen tberfiihrt werden. Letztendlich wird das Etablieren einer ,agilen Betriebskultur”
in hierarchischen Unternehmensformen auch zukiinftig die wohl grofite Herausforderung
darstellen.
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fassen u.a. das Multi-Projektmanagement (Ko-Leitung der GPM-Fachgruppe) sowie hybride
PM-Ansatze.

Der vorliegende Arbeitsbericht fulit auf einer Studienarbeit, welche im Sommersemester
2016 entstanden ist am Fachbereich Wirtschaftsingenieurwesen der THM, Labor fiir Projekt-
und Prozessmanagement (PPM).




Zu den WI-[Reports]

Die WI-[Reports] entstehen aus Forschungs-, Abschluss-, Studien- und Projektarbeiten im
Fachbereich Wirtschaftsingenieurwesen der THM am Campus Friedberg.

Als Zielgruppen der WI-[Reports] werden Forschende, Lehrende und Lernende sowie Prak-
tiker der Disziplin Wirtschaftsingenieurwesen gesehen.

Die Arbeitspapiere befassen sich tiefergehend mit ausgewahlten, speziellen WI-Themenbe-
reichen. Ziel ist die verstandliche Vermittlung theoretischer Grundlagen und deren Transfer
in praxisorientiertes Wissen.

Bitte wenden Sie sich mit Anregungen und Kritik zu den WI-[Reports] an den Herausgeber-
beirat. Dies gilt insbesondere, wenn Sie selbst ein Arbeitspapier in der Reihe veroffentlichen
wollen (Kontaktdaten auf Seite 2).

Informationen Uber die bisher erschienenen WI-[Reports] erhalten Sie unter der Adresse
https://www.thm.de/wi/.



