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Volatilitat, Unsicherheit, Komplexitat und Ambiguitat zeichnen un-
sere heutige Zeit aus. Unter dem Akronym VUCA wird diese Entwick-
lung zusammengefasst. Sie hat weitreichende Auswirkungen auf die
Wirtschaft. Klassische Strukturen und Vorgehensweisen konnen
nicht auf diese Dynamik reagieren und verlieren in diesem Zusam-
menhang ihre Wirkung. Im Projektmanagement wurde in Form der
agilen Denkweise eine passende Antwort gefunden, die es ermog-
licht, kurzfristig Handlungsfahigkeit sicherzustellen und damit Pro-
jekte auch im VUCA-Umfeld erfolgreich umzusetzen. Fir moderne
Unternehmen existieren dartiber hinaus Frameworks, die die Agilitat
auch auf das PPM skalieren (zum Beispiel SAFe]. Allerdings benétigt
es daflr bereits ein solides agiles Fundament, welches klassische
Unternehmen nicht vorweisen konnen. Damit aber auch diese klassi-
schen Unternehmen ihr PPM agilisieren konnen, werden in diesem
Report verschiedene Moglichkeiten und Methoden herausgearbeitet,
um die Flexibilitat und Handlungsfahigkeit in einem dynamischen
Umfeld zu verbessern.

Projektportfoliomanagement, Projektmanagement, Lean, Agili-
sierung, SAFe, VUCA, Transformation
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Motivation 1

Motivation

In groBen Unternehmen ist ein Projektportfoliomanagement (PPM] ein bew&hrtes Werkzeug
fur die Fihrungsebene, um die Organisation gemaf} der Strategie zu steuern.” Die Kernauf-
gabe des PPMs ist es, ein Projektportfolio zu schniren, das die strategische Ausrichtung des
Unternehmens optimal abbildet. Dies ist in der heutigen Zeit deutlich schwieriger als noch
vor einigen Jahrzehnten. Aktuell arbeiten wir in einer Zeit, die durch das Akronym VUCA ge-
kennzeichnet ist.? Danach sind Volatilitat, Unsicherheit, Komplexitat und Ambiguitat charak-
teristisch fur die Gegenwart und sorgen dafir, dass sowohl Anforderungen als auch die daftr
vorgesehenen Losungsansatze fir das PPM unberechenbarer geworden sind. Stacey spricht
in diesem Fall von einem komplexen Sachverhalt.? Bewahrte Planungstechniken wie das
klassische Wasserfallmodell funktionieren lediglich bei komplizierten Sachverhalten, die
sich durch relativ klare Anforderungen und Lésungsansatze kennzeichnen (zum Beispiel
Bauprojekte). Der Schlissel fiir komplexe Themen liegt laut Stacey-Matrix in der agilen Vor-
gehensweise.* Im Cynefin-Framework wird bei Komplexitat ebenfalls von dem Handlungs-
muster [probieren = beobachten - reagieren] gesprochen.’ Die Herausforderung fiir Grof3-
unternehmen besteht demnach darin, ihre starren Managementstrukturen, insbesondere im

PPM, agiler zu gestalten, um reaktionsfahig zu sein.

Dass diese Thematik sowohl jetzt als auch in den kommenden Jahren eine hohe Relevanz
hat, zeigt die Entwicklung der Projektwirtschaft, die bereits weit in der Vergangenheit begon-
nen hat. Der Bau der Cheopspyramide (ca. 2500 v.Chr.), die Schlacht von Cannae (216 v.Chr.)
und Juri Gagarin als erster Kosmonaut im All (1961) sind komplexe und einmalige Vorhaben
aus verschiedenen Epochen, die einen wesentlichen Aspekt gemeinsam haben. Die Vorhaben
wurden in Projektform ausgefihrt und ihr Ablauf teilweise unbewusst mit Hilfe von Werk-
zeugen aus dem Projektmanagement gesteuert. Heute sind der Begriff Projektmanagement
und die dahinterliegende Arbeitsform allgegenwartig. Die Studie Makrookonomische
Vermessung der Projekttatigkeit in Deutschland der Deutschen Gesellschaft fur Projektma-
nagement (GPM) bestatigt den kontinuierlich ansteigenden Anteil an Projektarbeit in der
deutschen Wirtschaft.¢ Grof3e nationale wie internationale Gesellschaften und Verbande wie
die GPM oder das Project Management Institute [PM/] sind von wichtiger Bedeutung fir die
Professionalisierung des Projektmanagements, da sie maf3geblich zur Etablierung und An-

wendbarkeit in Unternehmen beitragen.”

's. Gemiinden/Kock, 2016
25, Oswald, 2018, S. 1

3s. Stohler, 2017, S. 1

4s. ebd.

s. Angermeier, 2016, S. 1
¢ GPM, 2015, S. 21

7s.0.V., 2019




Motivation 2

Fir das strategische Management beziehungsweise die Unternehmenssteuerung ergibt sich
durch die Vielzahl an Projekten die Herausforderung, den Uberblick zu bewahren und die
richtigen und wichtigen Projekte auszuwahlen und zu bindeln. Abhilfe schafft das PPM. Die-
ses umfasst Prozesse und Methoden, die sich mit der Aufnahme, Steuerung und dem Austritt
von Projekten aus dieser Ubergeordneten Projektsammlung, dem Projektportfolio, beschaf-
tigen.® Diese Fahigkeit ermoglicht einerseits eine enge Verzahnung mit der Strategieent-
wicklung und erlaubt damit dem Management, das Unternehmen durch die Projekte strate-
gisch zu lenken,? und andererseits gestattet sie eine geordnete Ressourcensteuerung zwi-

schen dem Projekt und der Linientatigkeit.

Die VUCA-Welt, deren Dynamik stetig zunimmt, stellt viele Unternehmen vor grof3e Prob-
leme, fir die das klassische PPM keine zufriedenstellende Losung liefert.’® Die agile Vorge-
hensweise in der Softwareentwicklung bietet die Moglichkeit, klassische Denkmuster zu ver-
werfen und durch eine Fokussierung von Flexibilitat und iterativer Planung die Anforderun-
gen der heutigen Zeit besser zu erfillen.” Dies konnte auch eine Losung fur das PPM sein,

um die komplexen Aufgaben besser beherrschen zu konnen.

Die Managementebene vieler Unternehmen ist diesen Entwicklungsschritt allerdings noch
nicht gegangen. Besonders in Hinblick auf das PPM fehlt ihnen ein dynamischer Portfoliopro-
zess, der es ermoglicht, jederzeit flexibel und handlungsfahig zu sein. So konnte die Flihrung
auf kleine wie grof3e Marktbewegungen mit kurzfristigen Strategiewechseln beziehungs-

weise -anpassungen antworten und ihr Projektportfolio dementsprechend steuern.'?

Diese Unternehmen sind gepragt durch traditionelle Strukturen. Es fehlt vielfach eine geeig-
nete agile Vorgehensweise fiir das PPM, welche den gegenwartigen Anforderungen gerecht

wird.

In diesem Kontext ist es dariber hinaus von grof3er Bedeutung, Folgendes zu bedenken: Ein
PPM ist in der Regel mit sehr vielen verschiedenen Unternehmensbereichen und damit Sta-
keholdern verkniipft. Diese Schnittstellen bendtigt es, um die Aufgabenstellungen, die sich
in einem PPM ergeben, zu bewaltigen.'® Werden nun Ideen gesucht, welche die relevanten
Prozesse modern und agil gestalten sollen, missen die Mitarbeiter, die sie dann letzten En-
des ausfihren, auch offen und aufnahmebereit sein. Daher muss in diesem Zusammenhang
ebenfalls die Mitarbeiterkultur, das vorliegende Mindset und in Konsequenz auch die Zuhil-

fenahme eines Changemanagements bericksichtigt werden.

8s. Amberg et al.,, 2012,S.3

?s. Gaida, 2009, S. 37

s, Fidanetal,, 2012, S. 49

s, Goldmann/Nagel/Preiss, 1996, S. 7
25, Schott, 2015

¥s. Friedli, 2013,S.7




Motivation 3

Aus dieser Problemstellung ergibt sich folgende Ubergeordnete Fragestellung:
Wie kann ein PPM mit agilen Ansatzen fir grofie traditionelle Unternehmen aussehen?
Im Detail geht es um die Fragen:

Inwiefern lassen sich das agile Mindset sowie agile Elemente in ein PPM diberfihren und

anwenden?

Welche Auswirkungen hat eine Differenzierung zwischen einem jahrlichen und einem un-
terjahrigen Portfolioprozess und wie konnen diese Portfolioprozesse agiler gestaltet wer-

den?

Welche Rolle spielen die verschiedenen Bereiche und Stakeholder und wer von ihnen kann

welchen Beitrag fir eine agileres Gesamtsystem beitragen?

Wie bereits beschrieben, leiden etablierte Organisationen oftmals unter umfangreichen,
langwierigen Prozessen, die nicht kompatibel mit der heutigen Marktbewegung beziehungs-
weise Marktschnelligkeit sind.™ Mit einem agileren Vorgehen konnten sie sich besser auf die
aktuellen volatilen Gegebenheiten einstellen und ihr Geschaft danach ausrichten.™ In der
Start-up-Szene ist solch ein Ansatz bereits sehr haufig vorzufinden. Start-ups besitzen durch
ihre schlanken Strukturen und Ablaufe die Fahigkeit, sehr schnell auf dynamische Marktan-
derungen zu reagieren.’® Wenn sich GroBunternehmen diese Fahigkeit zu eigen machen,

konnen sie dadurch ihre Wettbewerbsposition starken.”

Ziel ist es, eine begriindete Bewertung von agilen Elementen und deren Anwendungsort und
-art tatigen zu konnen, durch die sich bisher klassische Bestandteile eines PPMs optimieren
lassen. Diese Bestandteile konnen dabei beispielsweise Prozesse, Rollen oder auch Arte-
fakte sein. Im Fokus des PPM stehen dabei gemaf St. Galler Management-Modell das stra-
tegische, das normative und das operative PPM." Die Forschungsfrage soll zeigen, auf wel-
cher Ebene des PPMs eine Steigerung der Agilitat sinnvoll und nitzlich sein kann. Ebenfalls
gilt es in diesem Zusammenhang, die skalierten agilen Ansatze, wie beispielsweise SAFe,
naher zu betrachten und deren Anwendungsmaglichkeiten fiir ein PPM zu erschliefen. Auf-
gaben im Rahmen des PPMs sollen durch die Erganzung effizienter und zielgerichteter ab-
laufen, um so einen hoheren Nutzen stiften zu konnen. Unnotiger Aufwand, wie er haufig
durch unbewegliche Strukturen entsteht, soll eliminiert oder zumindest reduziert werden.
Ein Teil hiervon ist eine Identifikation und Kennzeichnung der Bereiche, fir die sich agile

Elemente nicht eigenen.

g5 0.V, 2018

%5, Seidl, 2011, S. 34

¢s. Dapp, 2016, S. 2

7 5. Rietsch, 2015, S.22

8 vgl. Rilegg-Stiirm, 2003, S. 67 f




Betrachtungsgegenstande 4

Betrachtungsgegenstande

Unternehmensentwicklung durch Projekte

Unternehmensfihrung und Strategieentwicklung
.Unternehmensstrategien umfassen die Oberziele eines Unternehmens, mit denen der an-

gestrebte Unternehmenswert und die Renditekennziffern, die Marktpositionierung und das
Produkt- beziehungsweise Dienstleistungsspektrum [...] definiert werden.”" So definiert
Kriger die Unternehmensstrategie. Das Gabler Wirtschaftslexikon hat ein ahnliches Ver-
standnis. Es beschreibt Strategie als ,.die grundsétzliche, langfristige Verhaltensweise (Maf3-
nahmenkombination) der Unternehmung und relevanter Teilbereiche gegentiber ihrer Um-

welt zur Verwirklichung der langfristigen Ziele." 2

Die Strategie ist demnach der Wegweiser, der die zuklnftige Ausrichtung und Entwicklung
der Organisation festlegt. Fir Haussmann leitet sich die Strategie vor allem durch die Vision
und die Mission des Unternehmens ab. Ein weiterer wichtiger Bestandteil ist dabei der Input

des Strategiecontrollings aus vergangenen Zeitraumen.?'

Eine essenzielle Ebene einer Strategie ist die Beziehung zur Unternehmensumwelt. Diese
Umwelt besteht unter anderem aus wirtschaftlichen, gesellschaftlichen, ckologischen und
technologischen Dimensionen. Nur wer es schafft, entsprechende Trends richtig einzuschat-
zen, sich passend zu positionieren und seine Strategie an der Umwelt auszurichten, kann
sich daraus einen nachhaltigen Vorteil gegenliber anderen Wettbewerbern sichern.?? Hauss-

mann nennt dazu drei Unternehmen, die mit ihrer strategischen Planung gescheitert sind:%

- IBM, die die Wende zu Personal-Computern verpasst haben

- Nokia, die den Trend zu Klapphandys und Smartphones vollkommen falsch einge-
schatzt haben

- Kodak, die aufgrund des verpassten Trends der digitalen Fotografie 2012 insolvent
wurden

In dieser Thematik kommt es auch auf die Unternehmensgrof3e und -struktur an. So wird
beispielsweise in GroBkonzernen zwischen einer Geschéftsstrategie (Business Strategy) und
einer Unternehmensstrategie (Corporate Strategy) unterschieden. Wahrend die Geschéfts-

strategie versucht, ihre Einheit mit ihren Produkten und Dienstleistungen wirksam am Markt

% Kriger, 2015, S. 55

20 Miiller-Stewens, 0.J., S. 1
21's. Haussmann, 2018a, S. 20
25, GPM, 2019, S. 306-307
25, Haussmann, 2018a, S. 42




Betrachtungsgegenstande 5

zu positionieren und sich gegenuber Wettbewerbern zu behaupten, liegt der Fokus der Un-
ternehmensstrategie in der Fiihrung des Gesamtunternehmens und der Fragestellung, wie

der Konzern sich geschaftsfeldibergreifend ausrichten mochte.

Die Definitionen zeigen, dass es fir Unternehmen entscheidend sein kann, die richtige Stra-
tegie zur richtigen Zeit zu haben. Umso erstaunlicher ist das Ergebnis einer Managementbe-
fragung aus dem Jahr 2008 zum Thema Strategie. Zwar sehen rund 90% der befragten Fih-
rungskrafte Strategie und strategische Planung als Hauptbaustein der Unternehmensfih-
rung an, jedoch sagen nur 8%, dass in ihrem Unternehmen eine Strategie existiert. Das Er-
gebnis deckt eine grof3e Diskrepanz zwischen dem Bewusstsein, dass es eine Strategie be-
notigt, und der tatsachlichen Umsetzung auf. Diese Diskrepanz ist allerdings auch zu einem

gewissen Anteil auf mangelnde Kommunikation in Organisationen zurickzufiihren.?

Das Thema Strategie hat eine so hohe Bedeutung fiir Unternehmen, dass es in der obersten
Unternehmensfihrung verankert ist. In ihrem Aufgabengebiet liegt der Strategieprozess. Die
GPM sieht in diesem Prozess vier Teilschritte (vgl. dazu Abbildung 1). In der strategischen
Zielbildung wird die Vision und Mission des Unternehmens entwickelt, konkretisiert und in
Organisationsziele heruntergebrochen.? Im zweiten Schritt, der strategischen Analyse, wer-
den sowohl das Unternehmen als auch die Umwelt untersucht, um wichtige Rickschliisse
ziehen zu konnen. Werkzeuge und Methoden fir diesen Prozessschritt sind dabei unter an-
derem die SWOT-Analyse, die PESTEL-Analyse oder Porters Five Forces.?” In der Strategie-
entwicklung werden nun die Analyseergebnisse mit den Organisationszielen zusammenge-
bracht und die eigentliche Strategie formuliert. In der Strategieumsetzung werden die zuvor
gestalteten Ideen in konkrete Mafinahmen beziehungsweise Mafinahmenbilindel umgewan-
delt.

Strategische Strategische Strategie- Strategie-

Zielbildung Analyse entwicklung umsetzung

Abbildung 1: Strategieprozess?®

Der letzte Prozessschritt bildet zugleich die Briicke zum Projekt- und PPM, denn fiir die Um-

setzung der Strategie bietet sich die Projektform ideal an. Im Projekt arbeiten spezialisierte

% g, Miiller, 2010, S. 94

% s, Freund, 2013, S. 59

% 5. GPM, 2019, S. 320-323

27's, Haussmann, 2018b, S. 13-42

2 in Anlehnung an GPM, 2019, S.320-331




Betrachtungsgegenstande 6

Teams in einem begrenzten Zeitrahmen an klar definierten Zielen, ohne dass das Linienge-
schaft unterbrochen wird. Die GPM spricht vom ,Management durch Projekte”?’ (entspricht
dem englischen Begriff ,Management by Projects’). Projekte und Programme kénnen, ge-
steuert durch ein Ubergreifendes PPM, die Umsetzung der verschiedenen Strategiebiindel

geeignet abbilden.

Auch Gaida betont, dass die beste Strategie nutzlos sei, wenn keine systematische, operative
Umsetzung erfolge und genau das stelle die grofle Herausforderung dar. Ein geeignetes In-
strument zur Begegnung dieser Aufgabe konne das PPM sein.® Abbildung 2 zeigt, wie die
Verknipfung von der Strategieentwicklung zum Projekt- und PPM aussehen kann. In Punkt
(1) wird die formulierte Strategie an das PPM Ulbergeben. Im zweiten Schritt (2] findet ein
Review statt, in dem die Umsetzung der Strategie durch das PPM Uberprift wird. Der dritte
Punkt (3] zeigt den Schnittpunkt zwischen dem PPM und dem Projektmanagement. Hier wer-
den Projekte entsprechend dem Strategie-Fit ausgewahlt und gestartet. Im verbliebenen
Punkt (4) liefern die Projekte ihre Ergebnisse an das PPM zuriick.3' Fir das Verstandnis des
Prozessmodells ist es von Bedeutung, dass die Schritte (3) und (4] zeitlich zwischen den

Schritten (1) und (2) durchgefiihrt werden.

Strategy
Map

Projekistart/
Anpassung

Strategie :;:,:;’Tit; Projekt
Entwicklung Management Management

Strategie

. Projekt
Review

Review

Abbildung 2: 3-Cycle-Prozessmodell*?

Fir diesen projektorientierten Ansatz bendtigt es allerdings eine entsprechende Unterneh-
menskultur beziehungsweise -strukturen. Das Projektmanagement muss eine gewisse
Wertschatzung in der Organisation erfahren, die Anwendung von Projektmanagement sollte
maoglichst einheitlich geschehen und das PPM muss organisatorisch fest im Unternehmen

verankert sein.3?

22 GPM, 2019, S. 332

305, Gaida, 2009, S. 40-41

31s.ebd., S. 44

32 ehd., S. 45

3 5. Hirsch/Marschall, 2011, S. 718
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Im nachfolgenden Abschnitt werden einige Grundbegriffe zum Projekt- und Projektportfoli-

omanagement definiert, erlautert und abgegrenzt.

Projekt und Programm
In der Praxis ist oft zu beobachten, dass viele Unternehmen von Projekten sprechen, aber

alle etwas anderes damit meinen und es sich in einigen Fallen dabei gar nicht um tatsachli-
che Projekte handelt.?* Aus diesem Grund soll an dieser Stelle der Begriff Projekt konkreti-
siert werden. Die verschiedenen Projektmanagement-Richtlinien haben dafir ihre jeweils
eigene Definition. Die zusammengefasste Kernaussage aller Richtlinien ist, dass sich Pro-
jekte durch eine Begrenzung (unter anderem Termine, Kosten, Ressourcen etc.) sowie durch

die Einmaligkeit ihrer Rahmenbedingungen auszeichnen.

Auch hinsichtlich der Projektmanagements gibt es eine Vielzahl an Beschreibungen, die in
der Formulierung voneinander abweichen, aber alle eine ahnliche Kernbotschaft Gibermit-
teln. Die operative Abwicklung des Projektgeschafts steht im Fokus. Projektmanagement
schafft einen Rahmen, in dem Inhalte durch Projektmitarbeiter abgearbeitet und Ziele er-
reicht werden konnen. Dennoch gilt es dabei zu beachten, dass das Projektmanagement
nicht nur Planungssysteme, Tools oder Methoden darstellt. Es ist ,ein strategisches Fih-
rungs- und Organisationskonzept, ein Management-Leitbild, zur problemadaquaten Abwick-
lung und Bewaltigung einmaliger, zeitlich begrenzter und komplexer Vorhaben.”? Aus die-
sem Grund ist die Verankerung dieser Grundsatze in der Unternehmensfiihrung sowie deren

aktives Vorleben eine wichtige Voraussetzung fur erfolgreiches Projektmanagement.

Mehrere Projekte mit zusammenhangendem Kontext und Zielen in einem Unternehmen las-
sen sich zu Programmen zusammenfassen. Die DIN-Norm definiert Programme als ,,Menge
von Projekten, die miteinander verkniipft sind, ein gemeinsames tbergeordnetes Ziel verfol-
gen und spatestens mit der Erreichung der Zielsetzung enden”3¢. Die Norm betont allerdings
auch, dass Projekte innerhalb eines Programmes voneinander abgrenzbar seien und unter

Umstanden auch unabhangig voneinander umgesetzt werden.?’

Hervorzuheben ist, dass der Gibergeordnete strategische Gesamtnutzen eines Programms
nur durch alle Projekte gemeinsam erreicht werden kann. Nichtsdestotrotz konnen die be-
teiligten Programmkomponenten eigenstandige, isoliert verwendbare Ergebnisse erzielen.
Als Beispiele fiir Programme fiihren Hirsch und Marschall folgende Vorhaben an: Entwick-
lung einer gesamten Produktserie, das Apollo-Programm in der Raumfahrt und die Umstel-

lung auf den Euro.3®

3 s, Seidl, 2011, S.4

3% Hirsch/Marschall, 2011, S. 18

36 DIN 69909-1, 2013, S.5

37s. ebd.

3% 5. Hirsch/Marschall, 2011, S. 436
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Projektportfolio
Die GPM verwendet fir Projektportfolios folgende Definition: ,Ein Projektportfolio ist die Zu-

sammenfassung aller geplanten, genehmigten und laufenden Projekte und Programme ei-
ner Organisation.”3 Es bildet demnach die gesamte Projekttatigkeit eines Unternehmens ab
und ist dadurch, anders als Projekte und Programme, zeitlich nicht begrenzt. Diese Projekt-
ubersicht kann in Form einer strukturierten Liste vorliegen, welche die Eintrage nach ver-
schiedenen Kategorien und Eigenschaften ordnet.* Mit Unterstitzung aktueller PPM-Soft-

ware geschieht dies mithilfe von Echtzeitdatenbanken.

Da das Projektportfolio eines Unternehmens einen gesamtheitlichen Anspruch verfolgt, kon-
nen die Projekte und Programme innerhalb des Portfolios auch unabhangig voneinander sein
und keine direkten Verknipfungen beziehungsweise Verbindungen zu anderen Elementen
besitzen.4 Dadurch, dass jedoch kontinuierlich neue Projekte in das Portfolio aufgenommen
werden sowie bereits laufende Projekte aus verschiedenen Griinden ausscheiden, unterliegt
das Portfolio standiger Bewegung und Projekte werden miteinander verglichen und gegen-

einander priorisiert.

Ein Portfolio kann nicht nur Projekte und Programme enthalten, sondern auch weitere Port-
folios, welche wiederum eigene Projekte und Programme besitzen konnen. So ist es maglich,
dass die Projekte und Programme ihrer Art entsprechend in verschiedene Portfolios zuge-
ordnet werden. Beispiele waren Portfolios nur mit IT-Themen, Organisationsprojekten oder

Entwicklungsprojekten.

Kuster sieht im Portfolio ein nitzliches Mittel, um die Frage zu beantworten, ob Unterneh-
men die richtigen Themen umsetzen, also effektiv handeln.42 Basierend auf dieser Aussage
lasst sich ein wichtiger Zweck des PPMs beschreiben, welcher am Ende des Abschnitts Un-
ternehmensfihrung und Strategieentwicklung bereits angedeutet wurde. Das PPM ist ein
wirksames Instrument der Fiihrung, um die festgelegte Strategie mit den Mafinahmen (in
Form von Projekten und Programmen) zu hinterlegen, die die Strategie am geeignetsten um-
setzen beziehungsweise die geforderten Ziele am schnellsten erreichen. Dementsprechend

dient ein PPM der langfristigen Unternehmensentwicklung.®

Wahrend die Strategieorientierung eher ein Uibergeordnetes Ziel des PPMs ist, beinhaltet es
auch Aspekte und Aufgaben, mit starker umsetzungsorientierter Ausrichtung. Dazu zahlen
die Projektauswahl, bestehend aus der Identifikation und Priorisierung der Projekte, die

Portfolioliberwachung und -steuerung. AuBerdem soll PPM eine Ubersicht iiber alle Projekte

39 GPM, 2019, S. 104

40 g, Kuster, 2011, S. 312

41's. Hirsch/Marschall, 2011, S. 438-439
425, Kuster, 2011, S. 312

4s. DIN 69909-1, 2013,S. 9
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und Programme schaffen, sodass eine transparente Informationsgrundlage fir die genann-
ten Aufgaben vorliegt. 4 Die IPMA unterstreicht dabei, dass wichtige Entscheidungen wie bei-
spielsweise die Ressourcenzuweisung oder die Projektpriorisierung ,.aus Perspektive des
Portfolios und nicht aus der Perspektive des einzelnen Projektes getroffen werden” mis-

sen.4

Projekt- und Programmmanagement grenzen sich vom PPM, welches wie beschrieben einen
groflen strategischen Fokus besitzt, durch ihre starke taktische/operative Orientierung ab.
Wahrend das PPM versucht die richtigen Themen zu erkennen und umzusetzen, also auf Ef-
fektivitat abzielt, ist das Ziel der anderen beiden Ebenen, Projekte einzeln beziehungsweise

gebindelt gut und richtig umzusetzen und damit eine hohe Effizienz zu erreichen.

Projektportfoliomanagementprozesse
Die Referenzgrundlage fir die vorliegende Konzeption bildet das folgende, im Sinne einer

Synergie aus den vielfaltigen Quellen entwickelte Prozessmodell. In Abbildung 3 ist die all-
gemeine High Level PPM-Prozesslandschaft zu erkennen. Den Kern dieser Prozessland-
schaft bilden die vier PPM-Hauptprozesse, auf denen im Folgenden der Fokus liegt.

Corporate
Fihrungs- Corporate Development
prozesse

Strategisches & Normatives
Projektportfolio-Management

Operatives
Projektportfolio-Management

Strategisches & Operatives
Projektmanagement

Corporate Kernprozesse
PPM-Prozesse
Corporate Kernprozesse

Corporate
Services-
Prozesse

Corporate Services

eigene Darstellung

Abbildung 3: High Level PPM-Prozesslandschaft

4 s, Seidl, 2011, S. 9-10
4 |PMA (Hrsg.), 2017a, S. 38
4 g Seidl, 2011, S.10
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In Abbildung 4 werden die vier PPM-Hauptprozesse mit weiteren Prozesselementen detail-
liert. Insbesondere die oberen Prozesse, das strategisch-normative und das operative PPM,

werden naher betrachtet, da sie in der Folge von wichtiger Bedeutung sind.

Strategisches & Normatives Projektportfolio-Management

Projektmanagement

Abbildung 4: PPM-Geschaftsprozesse

Operatives Projektportfolio-Management | |

eigene Darstellung

Ein typisches Schema der im klassischen PPM-Prozess anzutreffenden Intervalle ist in Ab-
bildung 5 demonstriert. So findet die Konfiguration des PPM-Systems im Rahmen der PPM-
Governance-Prozess vielfach einmal jahrlich statt, wohingegen die Portfolio-Ausrichtung o-
der die Multiprojekt-Evaluation (Bewertung von Projektantragen etc.) einmal pro Quartal

durchgefiihrt werden.

GJ1 Q1.1 Q1.2 .. GJ2

Projektmanagement .‘ .“ .“

Abbildung 5: PPM-Prozess im Geschéaftsjahr (Schema)

eigene Darstellung
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Agilitat

Begriffsklarung

In den letzten zwei Jahrzehnten hat der Begriff ag/il beziehungsweise agiles Projektmanage-
ment eine rasante Entwicklung in der offentlichen Wahrnehmung genommen. Allein die
grofte Online Suchmaschine liefert fiir den Suchbegriff ,agile” rund 173 Mio. Treffer (Ten-
denz steigend).#” Urspriinglich wurde statt ag/il auch der Begriff leichtgewichtig (engl.: light-
weight) genutzt.

Das Gabler Wirtschaftslexikon definiert Agilitat wie folgt: , Agilitat ist die Gewandtheit, Wen-
digkeit oder Beweglichkeit von Organisationen und Personen beziehungsweise in Strukturen
und Prozessen. Man reagiert flexibel auf unvorhergesehene Ereignisse und neue Anforde-

rungen. "4

Agilitat beschreibt demnach die Fahigkeit, auf Veranderungen, wie sie in der heutigen VUCA-
Welt haufiger denn je vorkommen, mit geeigneten Mafinahmen zu antworten. Ist diese Befa-
higung vorhanden, so kdnnen Personen wie auch Unternehmen daraus einen Nutzen ziehen
und einen Vorsprung ihren Konkurrenten gegeniber erzielen.® Trepper bezeichnet Agilitat
als eine universelle Losung fur verschiedenste Probleme. Allerdings sieht auch er den grof3-
ten Nutzen in Situationen, die durch eine Vielzahl von schnell wechselnden Problemen ge-

pragt sind.®

Die heutige Verwendung des Begriffes agil beziehungsweise Agilitat lasst sich auf verschie-
dene Wurzeln zurtckfihren - von der etymologischen Herkunft Uber die management-theo-
retische Verwendung bis hin zur Geburt der aktuellen Verbreitung aus dem Kontext der Ge-

staltung moderner Software-Entwicklungsprozesse heraus.

Rein sprachlich belegt beispielsweise der Duden den Begriff agil im Sinne der Erklarung der
Bedeutung mit den Synonymen ..flink", .wendig” und ,beweglich”. Hierin liegt ganz offenbar
viel Genuines fur die Verwendung des Begriffes in Management und IT-Entwicklung der letz-

ten Jahrzehnte.

Korn gibt einen Uberblick iiber die verschiedenen Herkiinfte und Interpretationen des Be-
griffes im oben genannten Kontext.®" Als ein zentrales Element zeigt sich dabei die Interpre-
tation von Agilitat als Flexibilitat und Adaptivitat mittels empirischer Prozesssteuerung.
Diese stehtim Gegensatz zur Prozesssteuerung im Sinne einer umfangreichen vorab geplan-

ten Ablauffestlegung mit nachfolgender Kontrolle (Command & Control).

47s. Google LLC (Hrsg.), 2019, S.1
“8 Bendel, 0.J.,S. 1

4 s. Brandstater, 2013, S. 9-10

% vgl. Trepper, 2012, S. 65-66
515, Korn, 2014
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Darauf aufbauend identifiziert Korn definitorische Anreicherungen des Begriffes um Prinzi-

pien des Lean Managements sowie selbstorganisierter Kollaboration.

Eine weitere, starker systemische Definition des Begriffes identifiziert Korn in militarischer
Herkunft. So fordert das US Department of Defense im Zusammenhang mit der (agilen) Fiih-
rung sozialer-Systeme Robustheit, Belastbarkeit, Reaktionsfahigkeit, Flexibilitat, Innovati-
onsfahigkeit und nicht zuletzt Anpassungsfahigkeit bei der Durchfiihrung risikoreicher und
komplexer Missionen. In diese Kategorie fallt auch das bereits in den 1950er Jahren defi-

nierte Akronym AGIL nach Parsons:

Anpassung/Adaption an die Umwelt
+ Zielerreichung (Goal Attainment)
+ Integration der Teilsysteme zur Leistungserbringung
+ Latenz/Strukturerhaltung zur Erhaltung der Identitat des Systems.

Vielzitierte Quelle der aktuellen Diskussionen um agiles Projektmanagement ist das Agile
Manifestvon 2001.52In diesem haben eine Reihe erfahrener Software-Ingenieure in Ableitung
aus ihrem Erfahrungsschatz vier zentrale Werte agiler Software-Entwicklung sowie zwolf

dazu passende Handlungsprinzipien formuliert.

Im Sinne der oben genannten kaskadierenden Definition von Agilitat sind nicht alle dieser
Werte und Prinzipien als genuin agil zu identifizieren. Dazu gehort jedoch klar der Wert ,,Re-
agieren auf Veranderung [schatzen wir] mehr als das Befolgen eines Plans”. Entgegen viel-
facher Interpretation sagen die Autoren damit beispielsweise nicht, dass kein Plan mehr zu
erstellen sei: .....obwohl wir die Werte auf der rechten Seite wichtig finden, schatzen wir die

Werte auf der linken Seite hoher ein.”

Auch bei den Handlungsprinzipien lassen sich genuin agile finden, wie zum Beispiel , Anfor-
derungsanderungen selbst spat in der Entwicklung [sind] willkommen.” Andere sind klar als
Mittel zum Zweck zu identifizieren, zum Beispiel ,Standiges Augenmerk auf technische Ex-

zellenz und gutes Design fordert Agilitat.”

Schliefilich miindeten agile Denkweisen in abgeleitete Vorgehensweisen. Prominenteste da-
runter ist Scrum,% das in der heutigen Form von Schwaber und Sutherland entwickelt und
bereits 1995 erstmalig dokumentiert wurde. Gleichwohl ist zunachst einmal festzustellen,
dass im Scrum Guide der Autoren das Wort agil nur einmal vorkommt, namlich in der Iden-
tifikation der Aufgabe des Scrum Masters, das ..richtige Verstandnis von Agilitat” zu vermit-

teln.%

%2 5. agilemanifesto.org, 2001
%5, Komus, 2018
% Schwaber/Sutherland, 2017, S. 9
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Werte und Praktiken
Mit den oben genannten Ausfihrungen kann nun der Begriff Agilitat und die damit verbun-

denen Prinzipien, Praktiken und Methoden strukturiert werden.

Flexibilitat und Adaptivitat als Paradigmen agilen Handelns

Agilitat kann im Kern definiert werden als die Fahigkeit einer betrieblichen Organisation
(Projekt, Unternehmen, Unternehmensbereich), sich im zeitlichen Verlauf seiner Prozesse
flexibel und schnell an veranderte Einflussfaktoren anpassen zu konnen - ohne dabei die

ubergeordnete Zielsetzung aus den Augen zu verlieren.

Verdnderte Einflussfaktoren konnen entstehen durch verénderte Umfeldbedingungen (zum
Beispiel des Marktes), veranderte Stakeholder-Anforderungen (zum Beispiel der Nutzer]), Er-

kenntnisgewinn im Verlaufe der Bearbeitung (zum Beispiel hinsichtlich des Vorgehens).

Durch die dynamische Adaption sollen der Nutzen, die Effizienz und die Effektivitat des Han-

delns im Verlaufe der Prozessausibung optimiert werden.

Veranderungen werden im Agilen als immanent aufgefasst, sodass die Moglichkeit der Adap-
tion des Systems als grundsatzlicher Bestandteil verankert ist. Diese Verankerung hat me-
thodisch-prozedurale (Vorgehensweisen] sowie mentale (persénliche) und soziologische

(Zusammenwirken) Fundierung.

Nicht explizit agile Systeme agieren demgegeniber statischer und betrachten Veranderun-
gen nicht als immanenten Bestandteil, sondern vielmehr als Stérungen. Ihre Handhabung ist
hier, wenngleich auch systematisch ermaoglicht, demzufolge tendenziell als Ausnahmepro-

zedere operationalisiert (Change Request Management).55

Die zeitliche Stabilitat eines Systems wird grundsétzlich als erstrebenswert angesehen (Pe-
ter Kruse sinngeméB: ,Eine Firma, in der standig alles flieBt, verdient kein Geld!"),% da
dadurch insbesondere im soziologischen, organisationellen Kontext Produktivitat und Si-
cherheit erzeugt wird (zum Beispiel Planungssicherheit). Agilitat ist demzufolge dann von
Noten, wenn dynamische Veranderungen der Einflussfaktoren dem grundsatzlichen Wunsch

nach zeitlicher Stabilitat des Systems entgegenstehen.

Die sogenannten klassischen Projektvorgehensweisen sind als plangetrieben zu charakteri-
sieren. Planung ist nicht unagil, solange sie dem JEDUF-Prinzip folgt,% also etwa rollierend

ist und adaptiv bleibt.

Mit den oben genannten Uberlegungen werden Flexibilitit und Adaptivitat als genuin und da-

mit als zentrale Paradigmen von Agilitat aufgefasst. Diese lassen sich durch Handlungs- und

% 5. Schelle/Ottmann/Pfeiffer, 2008, S. 231 ff.
% Kruse, 2008
7 JEDUF: ,Just enough design up-front”
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Organisationsprinzipien erganzen, die sich offenbar bis heute als fundamental und erfolgs-
kritisch fur die Erreichung von Agilitat erweisen haben. In der folgenden Abbildung 6 wird

dieser Zusammenhang schematisch verdeutlicht.

* Kunden, Auftraggeber, Nutzer

Kommu- = Team
= Must-Have, Should-Have, nikation! /S andere Stakeholder

Nice-to-Have
= Quality by Design

= Motivation
= Potentialausschopfung
= Kompetenzebene

Delega-
tion!

Flexibilitat &

Adaptivitat

= System-Architektur Rollie- _ = Lessons Learned/Retrospektive
= Ablauf- & Release-Plan |kl Sl - Plan-Do-Check-Act
= JEDUF = Produkt-Test, -Review

Abbildung 6: Die Kernprinzipien und das zentrale Paradigma der Agilitat

Als generische Kernprinzipien zur Operationalisierung von Agilitat konnen also

[P1] die umfangreiche Kommunikation zwischen und mit allen Stakeholdern der
MafBnahme,

[P2] die weitgehende Delegation von Verantwortung auf die Ebene der maximalen
fachlichen Kompetenz bis hin zur Selbstorganisation der Teams wo maglich,

[P3] regelmaBige und kurzfristige Reflexion von Ergebnissen und Prozessen zur Er-
moglichen eines kontinuierlichen Verbesserungsprozesses,

[P4] eine rollierende Planung und Konzeption, also so viel Konzeption und Planung
vorab wie notig, so wenig wie moglich sowie

[P5] die Forderung nach Einfachheit im Sinne qualitativ robuster, den Anforderungen
der Kunden entsprechender Losungen

identifiziert werden.

Die Umsetzung dieser Kernprinzipien fihrt demnach konsequent zur Erreichung von Flexi-
bilitat und Adaptivitat, also Agilitat. Sie gehoren aber nicht genuin zur Agilitat, denn [P1] bis
[P5] sind auch in den sogenannten klassischen PM-Standards nach PMO, IPMA/GPMN oder
PRINCE2 nutzbringend, ja geradezu obligatorisch anzuwenden (wenngleich auch vielfach in

der Praxis der Umsetzung nicht anzutreffen).s8

%8 g Hisselmann, 2020, S. 61-71
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In der Operationalisierung dieser Handlungs- und Organisationsprinzipien hat sich eine Viel-
zahl von Praktiken herauskristallisiert, wie sie zum Beispiel und nicht zuletzt in Vorgehens-
weisen wie Scrum manifestiert wurden. Die folgende Abbildung 7 fihrt einige Methoden und

Tools auf, die zu diesen bewahrten Praktiken gezahlt werden konnen -ohne Anspruch auf

Vollstandigkeit.
Stand Up

Delega-
tion!

Kommu-
nikation!

Flexibilitdt &

Adaptivitat

ion!
Design to Reflexion!
Budget
Time
Boxing

Abbildung 7: Praktiken operationalisieren die Kernprinzipien®

/wischenfazit
Als genuine Substanz von Agilitat kann Flexibilitat und Adaptivitat mittels empirischer Pro-

zesskontrolle identifiziert werden. Daraus abgeleitet ergeben sich in der Operationalisierung
agiler Vorgehensweisen einige Kernprinzipien sowie in deren Umsetzung wiederum eine

Vielzahl moglicher geeigneter Praktiken.

Etwas strategischer betrachtet stellen sich auf der Systemebene Robustheit, Belastbarkeit
Reaktions- und Innovationsfahigkeit als Merkmale agiler System dar, die letztlich dazu die-
nen, die Ubergeordneten Ziele des Systems (Unternehmen, Projekt etc.) zu erreichen (Abbil-
dung 8.

% MVP: Minimum Viable Product; WIP: Work in Progress
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Kommu- Robustheit
nikation!

Verbesserte
Effektivitat Zielerreichung
im

Flexibilitit & dynamischen,

Adaptivitat
Innovations- strukturell

fahigkeit komplexen
System

Rollie-
rende Reflexion!

Planung! Reaktions-

fahigkeit

Abbildung 8: Agilitat - Paradigmen, Prinzipien und Zjele

In diesem Kontext ist gleichsam der Gegenpol zur empirischen Prozesskontrolle - Planung,
Command & Control — kein Widerspruch, sondern kontextbezogene Option oder ggf. sogar
Notwendigkeit. Die zeitliche und strukturelle Komplexitat (Vernetzungsgrad, Dynamik,
Emergenz, Unsicherheit etc.) der MaBnahme beziehungsweise deren Organisation und Steu-

erung ist diesbezliglich ein zentraler Indikator.

Agile Vorgehensmodelle
.Agile Vorgehensmodelle unterstitzen die Anwendung agiler Werte und Prinzipien. Sie for-

dern die Kommunikation und Interaktion, Ubertragen die Verantwortung auf die betroffenen
Mitarbeiter und legen Wert auf funktionierende Projektgegenstande, eine gute Zusammen-
arbeit mit dem Kunden sowie die Veranderungsbereitschaft im Sinne einer hoheren Kunden-
zufriedenheit oder eines besseren Produkts.” ¢ So beschreibt die GPM die Aufgabe von agilen
Vorgehensmodellen. Es ist deutlich die Rickkopplung zu den Werten und Prinzipien des Agi-

len Manifests zu erkennen.

Sauter et al. liefern eine wichtige Erganzung zu den agilen Vorgehensmodellen, indem sie
die Bedeutung des Deming-Kreises (PDCA-Zyklus) hervorheben. Die vier Phasen Plan, Do,
Check, Act bilden die Basis jeder agilen Methode. Die Idee des Deming-Kreises ist es, sich
kontinuierlich und iterativ weiterzuentwickeln. Besonders in der heutigen VUCA-Welt sei die

Anwendung dieses Prinzips von hohem Nutzen.¢’

In den 90er Jahren entwickelten Sutherland und Schwaber (zum Teil auch Beedle) das heu-
tige Scrum Framework, das seit Anfang der 2000er Jahre immer mehr Beachtung und Reso-

nanz erfuhr.? Scrum definiert einen Entwicklungsprozess, der sehr gut mit Veranderungen

0 GPM, 2019, S. 163
¢1's. Sauter/Sauter/Wolfig, 2018, S. 15-16
625 Brandstater, 2013, S. 10-11
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und unvorhersehbaren Problemen und Ereignissen umgeht und dabei trotzdem laufend Zwi-
schenergebnisse liefert.¢ Aufschlussreich ist insbesondere die dortige Definition von Scrum
als Rahmenwerk zur Entwicklung, Auslieferung und Erhaltung komplexer Produkte, inner-
halb dessen Menschen komplexe adaptive Aufgabenstellungen angehen konnen. Nicht zu-
letzt bezeichnen Schwaber und Sutherland Scrum damit als Prozessrahmenwerk zum Ma-
nagement der Arbeit an komplexen Produkten - und nicht als Projektmanagement-Methode.
Komplexitat der Produkte und Adaptivitat in der Aufgabenbearbeitung sind offenbar vielmehr

die Kernmerkmale von Scrum.

Neben Scrum gibt es eine Vielzahl von weiteren agilen Vorgehensmodellen und Methoden,

auf die an dieser Stelle jedoch nicht naher eingegangen wird.

Agile Skalierungsansatze
Agilen Vorgehensmodelle, allen voran Scrum, haben sich weltweit etabliert®® und helfen den

Unternehmen durch kurzfristige Handlungsfahigkeit Wettbewerbsvorteile zu erzielen. Mitt-
lerweile wollen auch immer mehr groBere Unternehmen und Konzerne von dem agilen
Mindset und entsprechenden Vorgehensmodellen profitieren. Dies gestaltet sich allerdings
als sehr schwierig, da die Modelle fur kleine Teams formuliert wurden. Aus diesem Bedarf
heraus sind in den letzten Jahren verschiedene Skalierungsansatze fir agile Vorgehensmo-

delle in Organisationen entstanden.¢¢

Die Herausforderungen bei der Skalierung liegen vor allem in den abgegrenzten Bereichen
der Anwendung. Oftmals sind es nur die Entwicklungsteams, die agil arbeiten - und andere
Bereiche verbleiben in klassischen Strukturen. Oder nur ein Projekt eines grof3eren Projekt-
portfolios arbeitet agil. An dieser Stelle sollen diese Skalierungsframeworks die Unterneh-
men unterstiitzen, diese Abgrenzung zu durchbrechen und grof3ere Teile der Organisation

agil zu transformieren.®’

Wichtige Skalierungsansatze sind dabei das Scaled Agile Framework (SAFe), welches im Fol-
genden naher beschrieben wird, Large Scale Scrum (LeSS), Nexus, Scrumi@Scale und

Scaling Agile [@ Spotify.®

SAFe wurde im Jahr 2011 von Leffingwell entwickelt und ist das detaillierteste und auch das
bis heute am meisten genutzte Skalierungsframework fur Agilitat. Es basiert auf drei Eck-
pfeilern: agile Entwicklung, Lean-Produktentwicklung und Systemdenken.¢’ SAFe arbeitet

auf vier Ebenen, in denen es eine Vielzahl an Rollen, Organisationsstrukturen, Prozesse und

s, ebd.

¢ s Schwaber/Sutherland, 2017, S. 4
¢ 5. Brandstater, 2013, S. 10-11

¢ 5. Komus/Bell, 2018, S. 42

¢7 s, Daut, 2016, S. 1-2

85 Komus/Bell, 2018, S. 42

7 5. ebd., S. 42-43
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Methoden sowie Artefakte vorgibt.” Die ersten drei Ebenen sind analog zum Abschnitt Pro-
Jektportfoliomanagementprozesse. Sie behandeln die operative Ebene Team (Projekt), die
taktische Ebene Programm und die strategische Ebene Portfolio. Dazu kommt die vierte und
gleichzeitig neueste Ebene, namlich die Large-Solution-Ebene, welche speziell fir beson-

ders grofie und komplexe Themen vorgesehen ist.”

Eine tiefere Auseinandersetzung mit diesem Framework, besonders auf der Portfolio Ebene,
folgt im Kapitel Agile Elemente im PPM. Da SAFe einerseits das meistverbeiteste Skalie-
rungsframework ist und andererseits das einzige Framework, das konkret ein PPM an-
spricht, wird in dieser Arbeit auf die nahere Betrachtung der anderen Frameworks aus Griin-

den der Fokussierung verzichtet.

Agile Elemente im PPM

Notwendigkeit von agilem PPM
.Dynamische Markte erfordern dynamische Unternehmen.”72

Die Situation kann aber auch aus einer anderen Perspektive betrachtet werden, namlich
wenn Unternehmen proaktiv Ideen und Strategien entwickeln, um aktuell verfligbare Markt-
chancen zu nutzen. Moreira spricht von sogenannten ,high-value Ideen”,” die sich dadurch
auszeichnen, dass sie einen sehr groflen Wert fur die Organisation haben, allerdings nur,
wenn sie unverzlglich umgesetzt werden. Soll das Potenzial dieser Ideen genutzt werden,
bedeutet das die Notwendigkeit einer flexiblen und kurzfristig handlungsfahigen Organisa-
tion. Wirden diese high-value Ideen durch eine jahrliche Planung laufen und ihre Umsetzung
sich eventuell bis zu 12 Monate hinauszdogern, so konnte sich der Wert der Ideen fir die Or-

ganisation vollstandig auflosen und eine grof3e Chance ware verpasst.

Das Project Management Institute (PMI) betont in einer Studie aus 2012 die Bedeutung von
Kundenzufriedenheit. Demnach ist die Kundenzufriedenheit mit Abstand der wichtigste
Grund fir Unternehmen, um ein PPM zu etablieren.” Wie auch in den theoretischen Grund-
lagen bereits ausgefiihrt, ist es die Aufgabe eines PPMs, die strategischen Ziele und Ideen
durch Projekte umzusetzen. Allerdings wird das klassische PPM den Anforderungen aus der
VUCA-Welt nicht mehr gerecht. Die Strukturen sind zu starr und es mangelt an Reaktions-
vermogen.” Martinuso et al. zahlen drei Moglichkeiten auf, um mit dieser Volatilitat bezie-

hungsweise Unsicherheit umzugehen: Die verbundenen Risiken reduzieren; lernen mit den

05, Daut, 2016, S. 2

''s. Hanschke, 2017, S. 70-72

2 Hirsch/Marschall, 2011, S. 433
3 Moreira, 2017, S5.218

7s.PMI, 2012,S.3

55, Fischmann, o.J.
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Unsicherheiten zu leben und darauf gut reagieren zu konnen; oder sogar die Unsicherheiten
zu seinem Vorteil nutzen.” Die erfolgversprechendste und realistischste Variante ist, zu ler-
nen, wie mit diesen Unsicherheiten umgegangen werden sollte. Dies ist der Kerngedanke
des agilen Denkens, der im Abschnitt Agilitat beschrieben wurde. Es muss eine Moglichkeit
gefunden werden, das klassische PPM agiler zu gestalten. Zu viele Unternehmen wahlen
Projekte immer noch ohne Bezug zur Strategiekonformitat aus. Auch der Anteil an Mana-
gern, die falsche beziehungsweise gescheiterte Projekte abbrechen, ist erschreckend nied-
rig.”” Doch selbst wenn es eine Organisation schafft, einen Teilbereich agil zu gestalten, fol-
gen in der Zusammenarbeit mit klassischen Abteilungen die nachsten Probleme. Es muss
ein unternehmensweites Verstandnis fur Agilitat geschaffen werden, um die Abteilungen
nach und nach mit dem agilen Mindset vertraut zu machen. Besonders der Finanzbereich ist

davon betroffen, der gerne auch als ,Hemmschuh der Organisation” bezeichnet wird.”

Rietsch spricht in diesem Zusammenhang von Resilienz, die die Unternehmen beweisen
miussen und definiert sie als ,,Fahigkeit eines Systems, mit Veranderungen umgehen zu kon-
nen.”” Doch diese ist keineswegs leicht zu erlernen. Tayloristisch gepragte Unternehmen,
die sich in eine agilere Organisation transformieren mochten, sehen sich disruptiven Veran-

derungen gegentber, welche nicht beilaufig als Nebentatigkeit umgesetzt werden konnen.®

Das TRAFO-Modell ist ein Orientierungsmodell fir agile Transformationen in Unternehmen.
Es betont dabei die Mehrdimensionalitat von Transformationsprozessen und fokussiert
sechs wesentliche Dimensionen. Zwar gibt es demnach mit dem TRAFO-Modell einen Ansatz,
um allgemein Agilitat im gesamten Unternehmen zu etablieren,® allerdings steht in dieser
Arbeit das PPM und dessen Agilitat im Mittelpunkt. Demnach rickt also auch das Manage-
ment by Projects, durch das projektorientierte Unternehmen gefihrt werden, mehr in den
Fokus. Es ist als eine Denkweise zu verstehen, die dem Projekt- und PPM mehr Bedeutung
zuweist.®? Doch als Mindset muss dieses nicht nur formal eingefihrt, sondern auch verinner-
licht und gelebt werden. Timinger betont beispielsweise, dass ein Projekt nur durch die Be-
zeichnung und offizieller Verwendung agiler Methoden nicht agil sein muss. Viel entschei-
dender ist die mentale Einstellung des Projektleiters und der Mitarbeiter. So konnen klassi-
sche Projekte in ihrem taglichen Arbeiten durchaus agiler sein als manche Softwareprojekte

mit agilen Vorgehensmodellen.®

76 5. Martinsuo/Korhonen/Laine, 2014, S.736
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Es gibt auch erste Ansatze fur ein agiles PPM, so zum Beispiel SAFe von Leffingwell® oder
die Ausfihrung von Schnichels-Fahrbach und Munz.8% Diese Ansatze basieren jedoch auf Un-
ternehmenskulturen, die bereits agil denken und auch ein agiles Projekt- und Programm-
management besitzen. Das ist jedoch ein anderer Zustand, der nicht Bestandteil dieser Ar-
beit ist. Viel eher soll in GroBunternehmen, die kaum bis keine Erfahrung mit Agilitat haben,
die Moglichkeit eruiert werden, ein Portfolio mit vorwiegend klassischen Projekten flexibler

und reaktionsfahiger zu gestalten.

Der daflir ausgearbeitete Ansatz entspricht dabei einem integrierten hybriden Ansatz nach
Timinger, der besagt, dass die agilen Elemente weder sequenziell noch parallel zu den klas-
sischen Prozessschritten ausgeflihrt werden, sondern eine integrierte Anwendung stattfin-
det. Die agilen Elemente werden also an bestimmten Punkten im klassischen Vorgehen zur

effizienten Unterstiitzung eingesetzt.8¢

Um solch ein Konzept erfolgreich umzusetzen, sind verschiedene ermittelte Erfolgsfaktoren
von Bedeutung. Stettina betont, dass der Weg zu einem agilen PPM ein langsamer ist, der
durch inkrementelle Verbesserungen, viel Anpassungsaufwand an die eigenen individuellen
Unternehmensbedingungen und einem ausgepragten Lernprozess begleitet werden sollte.?
Auch das operative Projektmanagement selbst spielt eine grofie Rolle fiir den Portfolioerfolg.
So korreliert eine hohe Effizienz im Projektmanagement mit einer hohen Effizienz im PPM.88
Daruber hinaus ist die Verwurzelung des agilen Mindsets tief in der Mitarbeiter- und Unter-
nehmenskultur von elementarer Wichtigkeit.®? Abschlieend darf in einer agilen Transfor-
mation sowie in einem PPM allgemein niemals die Unterstiitzung des Top-Managements

fehlen.?” Sie ist ausschlaggebend fiir das Gelingen solcher Vorhaben.

84 ygl. Scaled Agile (Hrsg.), 2019b
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Agile High-Level-Planung

.There is no long term in today s environment.”?"

Freedman will damit zum Ausdruck bringen, dass langfristige Planungen in der heutigen Zeit
keinen Sinn mehr ergeben. Die dynamischen Marktmechanismen machen sdmtliche Uber-
legungen Uber einen langeren Zeitraum zunichte. Dies bereitet vielen Managern Kopfzerbre-
chen, da sie jahrelang wirtschaftliche Annahmen und Pramissen gelernt und angewendet

haben, die jedoch auf vergangenen Rahmenbedingungen basieren:?

e Der Manager weifl} es am besten

e Strategien sind langfristig

e Strategien werden nicht mit, sondern fir den Kunden gemacht, also gibt es keinen
Kundeninput bei der Strategieentwicklung

e Experimente und Risiken sind gefahrlich und sollten unter allen Umstanden gemie-
den werden

e Es mussimmer am Plan festgehalten werden

Diese Pramissen erscheinen veraltet und fihren zu der Frage, wie Planung agil gestaltet
werden kann, ohne dass der GibermafBlige Planungsformalismus, wie ihn Huber nennt,? die
vollstandige Organisation lahmt. Kriger wie auch Oestereich und Schroder verzichten auf
langfristige Planung und sprechen stattdessen von ,Planung auf Sicht.”% % Das bedeutet,
dass lediglich der naheliegende Zeitraum, der zumindest grob vorhersehbar ist, betrachtet
und beplant wird. So sparen sich Organisationen den Aufwand fir langfristige Planung und
konnen sich auf die vorliegenden Herausforderungen konzentrieren. Schnichels-Fahrbach
und Munz geben demgegentuber als zu betrachtenden Zeitraum fir eine agile Planung die

nachsten 4-5 Jahre an.%

Grundsatzlich steht bei der Planung auf Sicht die Flexibilitat im Vordergrund. Agil wird die
Planung dadurch, dass sie rollierend durchgefihrt wird. Dabei wird immer der unmittelbar
bevorstehende Projektabschnitt fein ausgeplant, alles andere, was weiter in der Zukunft
liegt, verbleibt in einer Grobplanung und kann so jederzeit kurzfristig angepasst werden.
Dazu kommt ein elementares Umdenken in Bezug auf das Magische Dreieck des Projektma-

nagements (vgl. dazu Abbildung 9).
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Steuerung bei traditionellem Vorgehen Steuerung bei agilem Vorgehen

Umfang Kosten Zeit
fest Mehrwert-
€s orientiert
Plan-
orientiert
variabel
Kosten Zeit Umfang

Abbildung 9: Magisches Dreieck in traditioneller und agiler Ausfihrung®

Traditionell ist der Umfang fest und die Kosten sowie die bendétigte Zeit werden davon abge-
leitet. In der agilen Denkweise wird das Dreieck umgekehrt. Das Budget (Kosten) und die Zeit
beziehungsweise die Personenressourcen sind fest vorgegeben und der zu leistende Umfang
wird nicht festgelegt. Es wird geschatzt, was ungefahr machbar ist und dann gestartet, so-

dass auch der Inhalt wahrend der Umsetzung aktiv angepasst werden kann.

Petit und Hobbs erlautern, dass es wichtig sei, sich vom starren Planen und Managen von
Risiken zu losen und sich mehr Gedanken Uber Flexibilitat, das Lernen wahrend des Prakti-
zierens, die Herkunft der Unsicherheiten und die richtige Vorbereitung zu machen.?” Ein
mogliche Art, der Unsicherheit der VUCA-Welt zu begegnen, ist die bereits bekannte Szena-
rio-Planung. Dabei werden verschiedene Zukunftsszenarien Uberlegt, analysiert und simu-
liert und so verschiedene Reaktionsstrategien entwickelt. Die Wahrscheinlichkeit ist hoch,
dass die eintretende Realitat nicht durch die Szenario-Planung abgedeckt wurde, aber zum
einen hat sich das Team dann schon intensiv mit der Materie auseinandergesetzt und zum
anderen lasst sich in der Regel das Vorgehen aus einem durchdachten Szenario adaptieren.
So wird eine hohe Agilitat beziehungsweise kurzfristige Handlungsfahigkeit in Aussicht ge-
stellt. Auch an dieser Stelle ist der Erfolg abhangig von der intrinsischen Einstellung gegen-
uber Agilitat.”

Ein anderer Aspekt, der bei der agilen Planung von Bedeutung sein kann und aus dem Be-
reich der Frameworks fur agile Skalierung bekannt ist, ist das sogenannte Big Room Plan-

ning. Hierbei kommt in relativ kurzen zeitlichen Zyklen das abteilungstbergreifende Pla-

97vgl. z.B. Timinger, 2017, S.163, Opelt et al., 2014, S. 43
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nungsteam zusammen und erstellt neue strategische Ideen, Szenarien usw. Dazu kann bei-
spielsweise mit Klebezetteln und einer grof3en Wand gearbeitet werden. Es geht darum, die
Strategie transparent zu machen.’ Komus und Bell greifen das Big Room Planning als agile
Methode zum Planen auf und betonen vor allem den Zusammenhalt, das Netzwerken und die

intensive direkte Kommunikation.0!

Die agilen Ansatze in diesem Abschnitt gelten vornehmlich fur allgemeine Planungsprozesse
in Unternehmen. Allerdings liegt der Fokus auf der Agilitat der strategischen Planung (vgl.
dazu Abschnitt Unternehmensfihrung und Strategieentwicklung) und auf diese sind die obi-
gen Ausfiihrungen zu beziehen. Zwar ist die strategische Planung kein eigenstandiger Teil
des PPMs, jedoch ist sie sachlogisch unmittelbar vor dem PPM angesiedelt und unabding-
bare Voraussetzung fiir die Durchfiihrung. Damit das PPM agiler werden kann, muss auch
der Input agiler als in der klassischen Form entstehen. Dafiir liefert dieser Abschnitt Denk-
anstofle. Eine Forschungsfrage, die an diese Arbeit anknipfen konnte, ware die Untersu-

chung, wie Agilitat in der strategischen Planung weiter gesteigert werden kann.

Ubersicht méglicher agiler Elemente eines PPM
Die folgende Abbildung 11 zeigt die in der Konsequenz der Uberlegungen identifizierten agi-

len Elemente fiir das PPM in der Ubersicht. Sie werden dabei eingeordnet anhand der Werte
von Agilitat, wie zuvor in Abbildung 6 dargelegt: Rollierende Planung, Reflexion, Flexibilitat
& Adaptivitat, Delegation, Kommunikation und Einfachheit.

[- Budgetierung: A (: KVP durch Portfolio-Sprints (3 A /- Demand-Kategorisierung der A

* Strategic Buckets >> Budgetierung Monate) mit Projekte:
von Strategien >> Fixierung des * Reviews (Ergebnisse, Neuantrage, * Muss-Projekte:
Projektbudgets fiir die Dauer eines Anderungsantrige, Status, * Zwangs-Projekte, extern
PPf-Sprints Budgets) => Aktualisierung PPf. induziert

* Portfolio Risk Budget >> fiir * Retros * Soll-Projekte, strategisch gesetzt
RisikomaBnahmen und « Rollen: PPMO, Stakeholder, wie « Kann-Projekte:
Krisenbewiiltigung PL, Mgmt,, ... * Nutzen-Aufwands-Verhaltnis

= Strategic Reserve Budget >> fur « Prozesse, Methoden, wie « Return on Invest
Neuantrige Scoring, Fortschrittsfeststellung, i .
* Priorisierung per WSJF (Bedarfs-/ Nutzenrevision etc. * Flexible IT-Unterstiitzung
Nachfrage-orientierter Pull) * Forecasting mit Restaufwand (vgl.
* Portfolio-Sprints (3 Monate) EVA, inkl. aller KPls), anstatt/zstzl.

zum Fertigstellungsgrad

Flexibilitat &
Adaptivitat

Rollierende

Planung Q'Q

Reflexion

Hﬁ )

Abbildung 10: Ubersicht und Einteilung adaptierter agiler Elemente zur Steigerung der PPf-Agilitit'? (Teil 1]
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[' Rollen: A /- Stakeholder-Beteiligung, \ /- Reduktion von Projektdauer und

+ Strategy Owner (vglb. Product gemeinsamer Antragsprozess (mit -umfang >> Minimum Viable Project
Owner) PPMO-Paten) (MVPj)

+ Portfolio Master (vglb. Scrum * Status-Info: * Portfolio-Kanban (Kapazitats-
Master) « Jour fixe mit PL und AG gem. orientierter Pull)

* PPMO (Team) Projektkategorie; * WiP-Limits zur
« operative Selbststeuerung, aber * keine indirekte Berichterstattung Verringerung/Vermeidung von

keine strategische * angemessener Turnus gem. Multi-Tasking

« Patenschaft fiir Projektideen Heartbeat der Organisation * »Bring projects to people” anstatt

,,Bring people to projects”
* Minimierter Steckbrief (Canvas) fur
Projektantrag

* Feste Zuordnung Team fir definierte
Dauer (PPf-Sprint)

Delegation % Kommunikation

Abbildung 11: Ubersicht und Einteilung adaptierter agiler Elemente zur Steigerung der PPf-Agilitst% (Teil 2)

Im Folgenden werden nun einzelne Elemente erlautert.

Agile Organisation und Rollen
Im strategischen PPM werden die essenziellen Rahmenbedingungen festgelegt. Aus dieser

Sicht soll in diesem Abschnitt zunachst auf die organisatorische Agilitat, also auf die Veran-
kerung des PPMs im Unternehmen und maogliche Rollen, eingegangen werden. Aus Scrum
lassen sich einige nitzliche agile Elemente in das PPM uberfiihren, so zum Beispiel die Rol-
lenaufteilung in Product Owner, Scrum Master und Umsetzungsteam (vgl. dazu Abschnitt
Agile Vorgehensmodelle). Patzak und Rattay nehmen diese drei agilen Scrum-spezifischen
Rollen und generalisieren sie teilweise, sodass sie in einer allgemeinen agilen Organisation
genutzt werden konnen. Aber anders als bei Patzak und Rattay'% bekommen die drei Rollen

in der hier ausgearbeiteten Adaption fiir das PPM neue Bezeichnungen.

Die Rolle des Product Owner in Scrum wird zum Strategy Owner (SO). Dieser stellt das Bin-
deglied zwischen dem PPM Office ([PPMO) und der Strategieentwicklung dar. Die Strategie-
entwicklung kann dabei entweder direkt durch den Vorstand beziehungsweise die Geschafts-
flihrung reprasentiert werden oder aber, je nach Grof3e des Unternehmens, durch eine ei-
gene Strategieabteilung, die direkt dem Vorstand untersteht. Der SO nimmt dabei ahnlich wie
in Scrum eine Schnittstellenfunktion ein. Der Kunde ist in dem Fall der Vorstand und die
Produktanforderungen sind die Portfolioanforderungen, also die Abdeckung der vorgegebe-
nen Strategie. Der SO holt demnach die Strategiebiindel beziehungsweise -ziele ab, arbeitet
sie sogar eventuell mit aus und Ubergibt sie als Input an das PPMO, welches dann im An-
schluss das Portfolio nach diesen Anforderungen ausrichten kann. Ahnlich wie der Product

193 MVPj: Minimum Viable Project; WiP: Work in Progress
104 ygl. Patzak/Rattay, 2014, 5.676-682
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Owner in Scrum fungiert der SO als Ansprechpartner fir beide Seiten und kann Fragen und

Unklarheiten sowohl auf Seiten des Vorstandes als auch beim PPMO aufklaren.

Das PPMO stellt in der Adaption das Umsetzungsteam dar. Es ist dabei personell wie inhalt-
lich umfangreicher als das klassische Projekt- beziehungsweise PPM Office aufgestellt. Es
fihrt samtliche Aufgaben (strategische sowie operative) des PPMs aus und sollte daher aus-
reichend stark besetzt sein. Das PPMO ist dabei weitgehend selbstorganisiert. Auch die
Wahrnehmung der verschiedenen Aufgaben innerhalb des Teams rotiert, sodass ein besse-
res Verstandnis flir das Zusammenspiel der strategischen und der operativen Ebene ent-
steht. Das PPMO ist das Expertenteam fir Portfolioangelegenheit in der Organisation. Auch
die Fihrung wird nicht mehr klassisch gehandhabt, sondern agil als Rolle verstanden, die im
Sinne der Selbstorganisation innerhalb des Teams vergeben und weitergereicht wird.' Es
wird an dieser Stelle auch von Empowerment gesprochen, also der Bevollmachtigung bezie-
hungsweise Starkung des Teams, was den agilen Werten entspricht und die Zusammenarbeit
intensiviert.'% Gemal Patzak und Rattay darf in einem PPM ein Projektportfolio-Controller
nicht fehlen. Er sammelt und wertet Projekt- und Portfolioinformationen aus, schafft Trans-
parenz beziglich der Projektdaten und bereitet so Entscheidungen vor."7 Aus diesem Grund
sollten ein bis zwei Controller fester Bestandteil des PPMOs sein. Wie in der Scrum-Logik
sind auch in der Adaption die raumliche Nahe des Teams und damit die Moglichkeit einfacher

und direkter Kommunikation wichtige Erfolgsfaktoren.

Die dritte bekannte Rolle aus Scrum ist der Scrum Master. Die Idee dieser Rolle kann in Form
eines Portfolio Masters (PfM] fiir ein PPM genutzt werden. Die Aufgaben sind die gleichen
wie in Scrum, nur auf einer anderen Ebene. Der PfM ist daflir verantwortlich, storende Ein-
flisse vom PPMO fernzuhalten, sodass sich das Team voll und ganz auf seine eigentlichen
Aufgaben fokussieren kann. Er hat dafiir Sorge zu tragen, dass das PPMO seine eigenen Re-
geln, insbesondere die agilen Elemente, befolgt und diese auch ausleben kann. Eine weitere
Aufgabe des PfMs ist die Bereitstellung der Infrastruktur, die das Team fir die Erfillung
seiner Aufgaben bendtigt. Nach Innen sollte er die Rolle eines Moderators einnehmen und
versuchen, das Team zusammenzufihren und weiterzuentwickeln. Fir das PPMO und den
PfM ist es sinnvoll, ein Format, das dem Daily Scrum Meeting entspricht, zu etablieren. Da
es sich nicht um Softwareentwicklung handelt, sollte ein wochentliches Format in Form ei-
nes Weekly Portfolio-Meetings ausreichen. Dort werden Aufgaben, Herausforderungen und
Blockaden besprochen. Timinger empfiehlt fir solche Formate das Mitfihren eines soge-

nannten Impediment Backlogs. Dieser wird mit Hindernissen jeglicher Art befullt und der
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PfM versucht dann, diese Konflikte zu beseitigen. Im zyklischen Meeting kann der aktuellste

Stand dieses Backlogs diskutiert werden.'08

Diese drei Rollen konnen in der Aufbauorganisation ahnlich einem klassischen PPM als Stab-
stelle angeordnet werden. In Abbildung 12 ist ein Organigramm mit entsprechender Struktur
zu sehen. Der SO ist dabei entweder das Bindeglied zur Strategieabteilung oder, falls diese
nicht existiert, direkt zum Vorstand beziehungsweise zur Geschéftsfiihrung (GF). Wichtig ist
hier die Erkenntnis, dass das PPM zentral und sehr nahe an der Unternehmensleitung ange-
siedelt ist, was zum einen die hohe Bedeutung widerspiegelt und zum anderen zeigt, dass es

ein Ubergeordnetes PPM fir alle Unternehmensbereiche ist.

In der Literatur ist im Zusammenhang mit PPM haufig von einem Entscheidungsgremium
(Portfoliokommission, Portfoliokreis, Lenkungsausschuss...] zu lesen. Die Frage ist, ob und
wie dieses Gremium in den zuvor beschriebenen Aufbau passt. Eine gleichermaflen agile und
organisatorisch vertragliche Losung ist ein Portfolio-Board, welches aus der gesamten Un-
ternehmensfihrung besteht und eine Entscheidungsbefugnis Uber das Portfolio innehat, die

Ausarbeitung jedoch den Experten Uberlasst.

GF/
Vorstand
Siaiaiaied Strategie

~

ri

Strategy
Owner

| | | |

Abbildung 12: Organigramm mit Adaption agiler Rollen aus Scrum

Gemal dem Gedanken des Empowerments werden die Experten im PPMO verstarkt bevoll-
machtigt. Aus diesem Grund beschrankt sich die Nutzung der Entscheidungsmacht lediglich
auf die Abnahme eines vollstandig ausgewahlten und priorisierten Portfolios, welches durch
das PPMO ausgearbeitet wurde. Das Team entscheidet eigenstandig, wie es die Anforderun-

gen des SO am sinnvollsten in ein Projektportfolio umwandelt und muss sich lediglich das

198 5. Timinger, 2017, S. 178
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Ergebnis vom Portfolio-Board abnehmen lassen. Dieser Ansatz unterscheidet sich leicht von
Timingers sowie Hirschs und Marschalls Uberlegungen. Sie beschreiben, dass zum einen
nur ein Teil der Unternehmensfihrung in einem Entscheidungsgremium anwesend sein
musse.'® Da in Portfoliofragen jedoch alle Unternehmensbereiche betroffen sind, werden im
vorgestellten Portfolio-Board auch die obersten Vertreter aus allen Bereichen im Gremium
reprasentiert. Zum anderen solle laut Hirsch und Marshall die Projektauswahl und -priori-
sierung durch das Gremium selbst durchgefiihrt werden.'® An einer anderen Stelle deutet
Timinger jedoch an, dass es durchaus sehr sinnvoll sein konne, dass die Ausarbeitung und

Entscheidungsvorbereitung durch Portfolioexperten durchgefihrt werden.™

Durch die neuen Rollen deckt dieses agile Modell im Wesentlichen auch die Anforderungen
klassischer PPM-Rollenbeschreibungen ab, wie sie beispielsweise von Horlebein beschrie-
ben werden."? Die Gefahr in diesem Modell besteht jedoch darin, dass das Portfolio-Board
trotz der Ausarbeitung der PPMO Experten anders handeln will. Das kann einerseits auf
falsch formulierte Anforderungen dem SO gegenlber zurtickzufihren sein. Anderseits ist es
moglich, dass Teile der Unternehmensleitung ihre Hierarchieposition ausnutzen, um per-
sonliche Interessen vor offensichtlich logischen Empfehlungen durchzusetzen. Allerdings
ware in so einem Fall der Versuch, agil zu arbeiten, ohnehin zum Scheitern verurteilt, da die
entscheidenden Personen den Kern des agilen Mindsets nicht verstanden haben beziehungs-

weise ihn nicht anwenden mochten.

In der Literatur gibt es zudem Ansatze, die die Idee des Empowerments noch starker hervor-
heben. Dabei sollen Entscheidungen vollstandig am Ort der Ausarbeitung getroffen werden,
da dort das Fachwissen konzentriert ist und die Entscheidungsgeschwindigkeit deutlich er-
hoht wird.™3

Die dargestellte PPM-Struktur bringt viele agile Vorteile mit sich, die sich in der Anwendung
im Projektkontext bereits bewahrt haben. Die ,Kundenanforderungen” des Vorstands an das
PPM konnen uber den SO effizienter in das Portfolio Uberfihrt werden. Das Kernteam kann
abgeschirmt und damit konsequenter an den Aufgaben arbeiten. Durch das Empowerment
und die Selbstorganisation sind die Mitarbeiter motivierter und koénnen sich mehr mit der
Thematik identifizieren, was in hoherer Leistung resultiert. Der Vorstand, dessen freie Ka-
pazitaten ohnehin sehr gering sind und der sich in voller Besetzung nur selten zusammen-
finden lasst,"* wird entlastet. Gleichzeitig werden Entscheidungen schneller und von Perso-

nen mit hohen Fachkompetenzen getroffen. Dariber hinaus gewahrleistet dieses Modell eine
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hohe Rollen- sowie Strategieklarheit, welche von Gemunden und Kock als wichtige Erfolgs-

faktoren fir ein PPM genannt werden.®

Agile Budgetierung

Ein wichtiger Aspekt bei der Betrachtung von Projektportfolios ist die Finanzierung: Wie kom-
men die Projekte (mdglichst flexibel] an Projektbudget? Zwar besitzt die Budgetierung auch
eine strategische Komponente, aber das Thema kann dem Abschnitt Portfolio Sprints zuge-
ordnet werden, da Budgets im operativen Ablauf des dort vorgestellten Portfolio Sprints be-
notigt werden - sei es in Form von Projekten, die neu starten oder bereits laufenden Projek-

ten, die Mehrbedarf anmelden.

Auch fiir diese Komponente enthilt SAFe einen Ansatz. Uber sogenannte Lean-Budgets fi-
nanzieren sich die Value Streams (Wertstrome)."¢ Jedoch basiert dieser Ansatz wiederum
auf einem vollstandigen agilen Unterbau. Ohne diese Voraussetzung ist eine Anwendung die-
ser Prinzipien so kaum maoglich. Da die im Fokus dieser Arbeit stehenden Unternehmen we-
der die agile Basis noch das Denken in Value Streams mitbringen, kann dieser Ansatz nicht

adaptiert werden.

Auch Moreira beschaftigt sich mit dieser Thematik. Aus gerade genanntem Grund muss auch
hier gepruft werden, bis zu welchem Grad agile Ideen iibernommen werden konnen, sodass
es fur die Unternehmen noch vertraglich umsetzbar bleibt und mit bestehenden Rahmenbe-
dingungen harmoniert. Sie will weg von einer klassischen jahrlichen Budgetplanung und be-
grundet dies mit einem Beispiel: Eine Projektidee mit enormem Potenzial entsteht unmittel-
bar nach der jahrlichen Budgetvergabe. Demnach misste das Projekt knappe 12 Monate auf
das Budget und damit auf den Projektstart warten. In der heutigen Wirtschaft ist Time-to-
Market aber ein entscheidender Faktor. So kann es sein, dass die Idee nach einem Jahr wert-
los ist und das Unternehmen massive finanzielle Vorteile verpasst.’” Auch Oestereich und
Schroder sehen in klassischen Budgets ein Relikt vergangener Zeiten und fordern ein situa-

tives Finanzieren.'"

Dieses Beispiel verdeutlicht das Problem der traditionellen Budgetplanung. Aus Sicht der
Agilitat ist demnach ein Bruch mit dieser Vorgehensweise sinnvoll. Doch in einem GroBun-
ternehmen das Prinzip der jahrlichen Budgetplanung zu verwerfen, an dem mitunter dut-
zende Bereiche und Abteilungen und damit tausende Mitarbeiter hangen, ist nur schwer vor-
stellbar. Die Linientatigkeiten macht in den GroBunternehmen in der Regel einen sehr hohen
Anteil aus. Abteilungen von mehreren hunderten Mitarbeitern brauchen eine gewisse Pla-

nungssicherheit und benotigen daher das Wissen lber das kommende Jahresbudget. Aber

15 5. Gemiinden/Kock, 2016, S. 21, 33
165, Scaled Agile (Hrsg.), 2019a

"7's. Moreira, 2017, S. 219-226

118 5. Oestereich/Schroder, 2017, S. 53
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das ist nur ein Teilbereich der Finanzierung. Die Budgetierung fur das Portfolio kann isoliert

betrachtet und punktuell angepasst werden.

Eine Anpassungsmaglichkeit ist die jahrliche Einplanung von ,agilen” Budgets, die als Re-
serve fungieren. So entsteht eine gewisse Hohe an disponiblem Budget, welches fiir beson-
ders wichtige, kurzfristig erscheinende Projektideen verwendet werden kann und so eine
kurze Time-to-Market fir das Projekt gewahrleistet. In Abbildung 13 sind neben dem dispo-
niblen Budget (1) die weiteren Budgetblocke zu sehen. Ein groBer Teil ist mit bereits laufen-
den Projekten belegt (3) und ein weiterer kleinerer Teil ist fir Projekte allokiert, die bereits
entschieden und priorisiert wurden, aber noch nicht gestartet sind (2). Zusatzlich wird Budget
fur eventuell auftretende Mehrbedarfe der Projekte zurlickgelegt (4). Die Prozentanteile sind
beispielhaft festgelegt und sollten sich auch auf Empfehlung von Patzak und Rattay auf die
Groflenordnung und Erfahrungen vergangener Planungsperioden beziehen.'? Sollte das dis-
ponible Budget fir wichtige ungeplante Projekte nicht ausreichen und auch der Ricklauf an
Budget aus Projekten, die weniger Geld verbraucht haben (6], nicht gentigen, so muss Budget
aus anderen Projekten umgeschichtet werden. Diese werden dann entweder pausiert oder

komplett abgebrochen (5).

Die jahrliche Planung des Portfoliobudgets bedarf sowohl im PPMO als auch im Finanzbe-
reich zusatzlichen Aufwand, obwohl sie lediglich grob und mit Blick auf die zu diesem Zeit-
punkt aktuelle Projektpipeline ausgefiihrt wird. Aus diesem Grund ist die Uberlegung sinn-
voll, den Portfolio Sprint, der mit der Planung des Portfoliobudgets zusammenfallt, zeitlich
zu verlangern. Um wie viel sollten ebenfalls Erfahrungswerte zeigen. Burgey betont, dass
eine spatere Budgetzuordnung eine fir den Moment erhohte Planungsunscharfe bewirkt.'?
Die gilt in diesem Modell vor allem fiir die Budgetreserve (1) und ist der Preis, mit dem die

kurzfristige Handlungsfahigkeit erkauft wird.

1% 5. Patzak/Rattay, 2014, S. 529
1205, Burgey, 2010, S. 190
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Abbildung 13: Aufteilung des Portfoliobudgets

Portfolio-Kanban
Im Abschnitt Agile Skalierungsansatze wurden bereits die Skalierungsframeworks fur Agi

litat angesprochen. Dabei spielt das Scaled Agile Framework, SAFe, eine besondere Rolle
und liefert einige Elemente, die fir ein agiles PPM, wie es in dieser Arbeit ausgearbeitet wer-
den soll, adaptiert werden konnen. SAFe nimmt diesen Sonderstatus ein, da es zum einen
das meist verbreitetste Framework ist und zum anderen als einziges auch eine explizite Lo-
sung fir PPM anbietet (vgl. dazu Abbildung 14). Die anderen Frameworks legen den Fokus
auf das Synchronisieren agiler Teams, was eher der Programmebene entspricht. Aus diesem
Grund wird im Folgenden nur auf SAFe eingegangen. Auffallig ist sowohl bei Mathis, der tber
SAFe schreibt, als auch bei Schnichels-Fahrbach und Munz, die ihren eigenen agilen Portfo-
lioansatz erlautern, dass sie so gut wie gar nicht Uber Projekte im klassischen Sinn sprechen.
Es geht vielmehr um leichtgewichtige Epics, die ganz anders gehandhabt werden als Stan-

dardprojekte.!

121 5. Schnichels-Fahrbach/Munz, 2016, S. 215-244
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Abbildung 14: Ausschnitt aus dem Portfolio Level von SAFe’??

Dazu kommt, dass vor allem SAFe auf einem agilen Gesamtkonstrukt basiert, welches mit
klassischen Projekten nicht umsetzbar ware.'? Die Grundvoraussetzung fur das agile PPM
in SAFe ist, dass sowohl die Team-/Projektebene als auch die Programmebene vollstandig
agil konstruiert sind. Dies ist in traditionellen Unternehmen allerdings nicht vorhanden, was
eine direkte Anwendung verhindert. Nichtsdestotrotz lassen sich einige Elemente aus dem
SAFe-PPM adaptieren. So sind in Abbildung 14 unter anderem die Strategic Themes zu se-
hen. Das sind strategische Ziele, die das Portfolio mit der Organisation verbinden. Diese wer-
den in sogenannte Portfolio Canvas zusammengefihrt, die die Struktur und den Zweck eines

Portfolios beschreiben.

Hier ist vor allem der Portfolio Backlog als Teil des Portfolio-Kanbans von Bedeutung. Das
Portfolio-Kanban hat in der SAFe-Logik sechs Spalten: Funnel, Reviewing, Analyzing, Port-
folio Backlog, Implementing und Done. Dieses Prinzip kann so fir das agile PPM ibernom-
men beziehungsweise leicht angepasst werden (vgl. dazu Abbildung 15). In den Trichter wer-
den zunachst einmal von allen Seiten (Vorstand, Fachbereiche, Mitarbeiter, PPMO, usw.) Pro-
jektideen eingefiihrt und gesammelt. Hier gibt es grundsatzlich keine Beschrankungen. Soll-
ten es zu viele werden, muss bereits in dieser Spalte eine Restriktion eingefihrt werden. In
der zweiten Spalte werden die Projektideen durch das PPMO auf die Sinnhaftigkeit und den
Strategie-Fit geprift. Dazu bendtigen sie den Input des SO, der die aufbereitete Strategie
vorgibt und so einen Abgleich ermdglicht. Passen die Ideen zu der Strategie, so gelangen sie
in die Analyse-Spalte. Dort werden sie durch die Fachbereiche ausgearbeitet und definiert,
bevor sie dann nach weiterer Prifung durch das PPMO in den Portfolio Backlog gelangen.
Eine Umsetzung hat an dieser Stelle noch nicht stattgefunden. Das bedeutet, dass in diesem
Backlog Projekte liegen, die bereit fir den Umsetzungsstart sind. Timinger hat dabei eine
ahnliche Vorstellung von einem Portfolio Backlog.'?* In regelmafBigen Zyklen, den Portfolio
Sprints (Erlauterung im gleichnamigen Abschnitt), wird nun geschaut, ob und wenn ja, wel-
che Projekte fertig geworden sind und wo Ressourcen frei geworden sind. Dann werden nach

Ressourcen- und Budgetverfligbarkeit neue Projekte in die Durchfihrung Uberfihrt. Das

122 Scaled Agile (Hrsg.), 2019b
13 g Mathis, 2018, S. 99 ff., S. 119 ff.
124 ygl. Timinger, 2017, S. 367-368
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Portfolio Backlog ist vorher durch einen Priorisierungsmechanismus priorisiert worden, so-
dass die wichtigsten Projekte zuerst weitergefihrt werden. Abgeschlossene Projekte gelan-
gen in die letzte Spalte fiir beendete Projekte. Theoretisch ist bekannt, wann welches Projekt
endet und damit Ressourcen freisetzt, sodass geplant werden konnte, wann neue Projekte
starten. Allerdings unterliegt ein Portfolio starken Anderungen, die einerseits durch Verzs-
gerungen aus den Projekten und andererseits aus anderweitigen Portfolioentscheidungen
wie Projektabbriichen oder Strategieanderungen resultieren. Aus diesem Grund wird der
Projektstart nicht weit im Voraus geplant, sondern in jedem Portfolio Sprint konkret bewer-
tet.

Trichter Durchsicht BRI Durchfiihrung Beendet
Backlog

Far
Bearbeitung
verantwortlich:

ganze. PPMO Fachbereiche PPMO * Fachbereiche Fachbereiche
Organisation

—

Abbildung 15: Portfolio-Kanban mit Verantwortung fir die Bearbeitung

Vorteile dieser agilen Vorgehensweise sind eine hohe Transparenz, eine Ubersichtliche Visu-
alisierung und eine immer sichtbare Projektpipeline. Im Kanban-Board sorgt zudem durch
die Spaltenlogik das Pull-Prinzip fir einen effizienten Arbeitsworkflow.-Dazu ist es jederzeit
maoglich, neue Projektideen beziehungsweise neue strategische Rahmenbedingungen in das
System einzuflihren. Auch Stettina und Horz sehen in der Nutzung eines Portfolio Backlogs

Potenzial, um die Agilitat des PPMs zu steigern.?

Reduzierung des Projektumfangs
Unmittelbar im Zusammenhang mit dem zuvor beschriebenen Portfolio-Kanban existiert ein

Problem, das viele traditionelle Unternehmen mit klassischem Projekt- und PPM haben: Sie
machen zu viele Projekte gleichzeitig, sie machen zu grof3e Projekte und sie brechen keine

Projekte ab.'? 127 Das sorgt daflir, dass Ressourcen fehlen, Termine verzogert werden und

125 5 Stettina/Horz, 2015, S. 149
126 5 Blichfeldt/Eskerod, 2008, S. 359
27 5. Eilers, 2019, S.72
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kein Stakeholder wirklich zufrieden ist. Wie bereits angedeutet, hat SAFe spezielle Pramis-
sen, wenn es um die Projektierung von |deen geht. Die Projekte, beziehungsweise im SAFe
die Epics, sind vom Umfang her moglichst klein, sodass diese schnell und effizient abgear-
beitet und eine funktionierende Teillosung abgeliefert werden kann. Dadurch kann relativ
schnell das nachste Thema bearbeitet werden. Durch diese klein geschnittenen Pakete ge-
lingt es, einen kurzen Planungshorizont zu erzielen. In der Zukunft kann mit weniger Details
geplant werden, da bis dahin statt einem grofien, eher beispielsweise 4-5 kleine Projekte
umgesetzt werden. Existieren im Portfolio allerdings Projekte mit einer Dauer von drei, vier
oder sogar funf Jahren, so ist das Portfolio blockiert und fir diesen Zeitraum mehr oder we-

niger handlungsunfahig.

Das konkrete Prinzip, das bei SAFe hinter der Grof3enreduzierung steckt, nennt sich Mini-
mum Viable Product (MVP), also ein Produkt mit gerade so viel Eigenschaften, dass es die
Grundanforderungen erfillt (vgl. dazu Abbildung 16). Dieses Prinzip ist urspriinglich in der
Produktentwicklung entstanden, lasst sich aber auch auf Projekte adaptieren, sodass aus
Minimale Viable Product das abgeleitete Prinzip des Minimum Viable Project (MVPj) entsteht.
Daraus folgt, dass intensiv Uber den Projektinhalt und eine mogliche Segmentierung nach-
gedacht werden muss. Folgende Fragestellung wird dabei fokussiert: Wie kann der Inhalt so
aufgeteilt werden, dass die einzelnen Elemente vom Umfang her deutlich reduziert, aber

trotzdem als sinnvolle, lieferbare Teilergebnisse darstellbar sind?

Ein Hilfsmittel fir erste Uberlegungen dazu kann ein stark reduzierter Projektsteckbrief
sein, der so gestaltet ist beziehungsweise solche Fragen stellt, die den Bearbeiter automa-

tisch dazu bringen, die Projektidee vom Umfang her reduziert darzustellen.

Der Vorteil dieses Prinzips ist, dass das Portfolio deutlich flexibler und handlungsfahiger
wird. Zudem wird der Aufwand fur eine detaillierte Planung ber viele Jahre hinweg gespart.
Die Konsequenz daraus ist allerdings eine hohere Frequenz an beendeten Projekten und da-
mit an Abgaben und Abnahmen von Projektergebnissen. Demnach darf ein Portfolio nicht,
wie in traditionellen PPMs gehandhabt, einmal oder zweimal im Jahr eine Nachjustierung
vornehmen, sondern deutlich haufiger.'?® Aber auch diese Wirkung stehtim Einklang mit den

agilen Werten und wird im folgenden Verlauf noch naher beleuchtet.

128 g Stettina/Horz, 2015, S.149
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Abbildung 16: Veranschaulichung zu Minimum Viable Product’?

Agiler Priorisierungsprozess
In vielen Unternehmen wird das Portfolio nur jahrlich betrachtet. Um die Agilitat zu erhohen

ist es notwendig, diese Zykluszeiten fir die Ausrichtungs- und Steuerungszyklen eines Port-
folios zu reduzieren. Es kann dabei auch von einer rollierenden Portfolioplanung gesprochen
werden. Ein Teilaspekt dieses Zyklus ist die Priorisierung von neuen beziehungsweise die
Repriorisierung von bereits laufenden Projekten. Seidl weist dabei auf eine Schwierigkeit hin,
die in diesem Zusammenhang auftaucht und die es zu beachten gilt. Bei einer jahrlichen Pri-
orisierung habe das Unternehmen ein knappes Jahr lang Zeit, sich die notwendigen Informa-
tionen zu beschaffen und die Projekte zu priorisieren. In einer agileren Priorisierung, die
mehrfach im Jahr stattfindet, sind es plotzlich nur noch wenige Wochen.™ Die Konsequenz
daraus ist, dass der Priorisierungsprozess deutlich einfacher, schlanker und effizienter wer-
den muss. Er muss zwar immer noch die wichtigsten Projekte fir das Unternehmen heraus-
filtern, aber anstatt einer hohen Detailgenauigkeit steht nun die korrekte und schnelle An-
wendung im Vordergrund. Der Ansatz, ofter auf das Portfolio zu schauen und es gemaf} den
herrschenden Rahmenbedingungen zu justieren, steigert bereits die Agilitat, denn Marktan-
passungen konnen so schneller verarbeitet werden.'' Fir den Priorisierungsprozess selbst
lasst sich allerdings keine agile Adaption aus den bestehenden agilen Methoden und Frame-

works ableiten, die die Priorisierung vollstandig reformiert.

Ein Element aus SAFe kann im Priorisierungsprozess genutzt werden - die Bewertungsgrof3e
Weighted Shortest Job First (WSJF). WSJF besteht aus den Cost of Delay, also den Verzége-
rungskosten, geteilt durch die Projektgrofe (vgl. dazu Abbildung 17). Das Ziel der Anwendung

29 nach Soto, 2018, S.1
130 5, Seidl, 2011, S. 34
315, Foegen/Kaczmarek, 2016, S. 26-27




Agile Elemente im PPM 35

dieser Bewertungsgrofle ist es, die Projekte zuerst umzusetzen, die mit wenig Aufwand und

in moglichst kurzer Zeit den hochsten Wert liefern.'s?

Cost of Delay

WSJF =

Job Duration
(Job size)

Costof _ User-Business + Time + Risk Reduction and/or
Delay Value Criticality Opportunity Enablement

Abbildung 17: Formel fir WSJF und Cost of Delay’™

Die Cost of Delay setzen sich aus drei Bestandteilen zusammen (vgl. dazu Abbildung 17 ):
Verspatungskosten = Geschaftswert + Wert der Zeitkritikalitat + Risikowert

In Abbildung 27 (Anhang) befindet sich eine Musteriibersicht, in der die Bestandteile erlautert
und Beispiele genannt werden.

Die Vorteile dieser Priorisierungsmethode sind ihre Verstandlichkeit und Nachvollziehbar-
keit. WSJF besteht nur aus vier Groflen und ist daher tbersichtlich. Die vergleichsweise hohe
Transparenz der WSJF-Methode sorgt fiir geringeren Diskussionsbedarf. Dartiber hinaus ist
die Anwendung schnell und kann jederzeit kurzfristig vorgenommen werden. Die Nachteile
liegen in der Quantifizierung der bendtigten Grofen. Diese lassen sich in der Regel oft nur

subjektiv schatzen und bedeuten daher auch eine gewisse Unsicherheit.3

Portfolio Sprints
In diesem Kapitel wurde bereits haufiger von einem unterjahrigen Prozess und hoher fre-

quentierter Bearbeitung des Portfolios gesprochen, um kiirzere Reaktionszeiten zu erzielen.
Erste Ansatze existieren dazu auch schon in der Literatur und zeigen, wie wichtig eine unter-
jahrige Betrachtung ist.’?® Diese gehen jedoch meistens nicht weit genug und verfolgen nicht
zwangslaufig die agilen Werte und Prinzipien. Banski beschreibt immerhin, dass unterjahrig

bei Bedarf weitere Abstimmungsentscheide durchgefiihrt werden konnen.'¢ Auch Rebetzky

1825, Janning, 2015, S. 165

133 Scaled Agile (Hrsg.), 2019

13 g Pfeffer/Schneider, 2017, S. 1-2
135 5. Martinsuo, 2013, S. 795

13 5. Banski/Renninger, 2012, S. 171
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sieht die Notwendigkeit, einen Prozess zu etablieren, mit dem im Verlauf eines Jahres Kor-
rekturen am Portfolio vorgenommen werden konnen.'¥ Einen Schritt weiter geht der Vor-
schlag von Leyendecker, die Bewertung und Priorisierung von Projekten quartalsweise

durchzufihren.13

Um der Agilitat weiter Rechnung zu tragen, sollte jedoch noch einen Schritt weitergegangen
werden. Dazu bietet es sich an, erneut einen Blick auf die Scrum-Methodik zu werfen. Dort
wird die Hauptarbeit in Sprints durchgefiihrt. Diese werden nun fir die Ausflihrung der Auf-
gaben im PPMO adaptiert (vgl. dazu auch Abbildung 18). Diese Portfolio Sprints sollten eine
Dauer von maximal drei Monaten haben und folgende Tatigkeiten beinhalten: die Portfo-
liosteuerung und das entsprechende Reporting dazu, die Priorisierung von neu aufkommen-
den Themen, die Verarbeitung von veranderten strategischen Rahmenbedingungen und da-
her auch die Repriorisierung laufender Projekte, Governance Aufgaben (zum Beispiel Priori-
sierungslogik anpassen) sowie eventuell weitere Sonderthemen. Im Vergleich zu Hirsch und
Marschall sind besonders die Governance Aufgaben eine zusatzliche Erganzung.’™ Diese
werden hinzugefiigt, da auch fir sie eine kurzfristige Anpassungsmaoglichkeit gewahrleistet

sein muss.

Die Priorisierung ist ein Thema, welches im strategischen PPM verortet ist (als Teil der Port-
folio-Ausrichtung, vgl. Abbildung 4). Doch wie im Abschnitt Agiler Priorisierungsprozess be-
schrieben, gibt es im eigentlichen Priorisierungsprozess wenig Potenzial fir eine gravie-
rende Veranderung gemal3 der agilen Prinzipien und Werte, zumal das Priorisieren selbst
bereits dem agilen Mindset entspricht. Hier an dieser Stelle wird nicht die eigentliche Prio-

risierung betrachtet, sondern deren Organisation als Teil des Portfolio Sprints.

Eine alternative Vorgehensweise ware eine rein kontinuierliche Ausfihrung der Tatigkeiten
ohne eine Einteilung in Zyklen. Allerdings fallt es dann schwerer, systematisch und geregelt
Portfolioberichte zu liefern und das Portfolio Sprint Planning sowie die Retrospektiven
durchzufiihren. Dazu kommt, dass die Projekte keinerlei ([Planungs-)Sicherheiten hatten. Mit
den 2 bis 3-monatigen Zyklen, missen sie sich nicht permanent tber die Fortfiihrung ihres
Projekts Gedanken machen. Neben den Vorteilen der erhohten Handlungsfahigkeit bedeutet
dieser relativ kurze Zyklus aber auch, dass die einzelnen Prozesse zur Bewaltigung der Auf-
gaben schnell und effizient sein missen. Ein weiterer Grund, der gegen noch kiirzere Zyklen
spricht, wird von Rietsch angefiihrt. Die Gefahr von ,Projekt-Hopping” wiirde entstehen.
Standig wirden Projekte repriorisiert, angehalten oder abgebrochen werden. Die Riistkosten
wirden massiv ansteigen, Verzogerungen wirden entstehen und es kame nie zu einer effi-

zienten Bearbeitung eines Projektes.'0 Diese Gefahr kann auch bei den oben angefihrten

7 5. Rebetzky, 2012, S. 428

18 5. Leyendecker, 2009, S. 92

139 vgl. Hirsch/Marschall, 2011, S. 442
140 5 Rietsch, 2015, S. 66-67
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Zykluszeiten entstehen. Es muss allen Beteiligten klar sein, dass die kontinuierliche Reprio-
risierung oder das Anhalten von Projekten weiterhin die Ausnahme darstellen. Es ist nur von
grofler Wichtigkeit, dass die Moglichkeit dafiir besteht, um bei Bedarf schnell reagieren zu

konnen.

Vor den Portfolio Sprint wird genau wie in Scrum auch ein Portfolio Sprint Planning geschal-
tet. In diesem Planning diskutiert der Strategy Owner mit dem PPMO, auf welche Themen
der Fokus im Sprint gelegt werden soll, welche kommenden Ideen und Projekte in der Pipe-
line stehen und bearbeitet werden missen (Blick auf das zuvor vorgestellte Portfolio-Kanban
in Abbildung 3.4), ob spezielle Sonderthemen anfallen und welche Themen im letzten Sprint
nicht geschafft wurden. Au3erdem stellt der SO maogliche Anpassungen der strategischen

Rahmenbedingungen vor, die berticksichtigt werden miissen.

Das Ergebnis des Sprints wird dann dem Portfolio-Board in einem Review vorgestellt. Es
beinhaltet neben einer Statusiibersicht des Portfolios auch die Entscheidungen zur Priori-
sierung neuer Projekte und zur Repriorisierung laufender Projekte sowie zu Unterbrechun-
gen beziehungsweise Abbriichen von Projekten. Diese Entscheidungen missen vom Gre-
mium abgenommen werden. Im Anschluss daran folgt die im Abschnitt £/nsatz von Retro-
spektiven erlauterte Retrospektive. Der gesamte ausgearbeitete Prozess ist in Abbildung 18
zu sehen. Entscheidend ist dabei, dass Fehler moglichst frih erkannt und entsprechend kor-

rigiert werden.
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W heol‘/,-
%
2-3 Monate
*
.
Verantwortlich: SO + Portfolio Board Portfolio Master
SO PPMO + SO + PPMO + PPMO

eigene Darstellung

Abbildung 18: Adaption des Sprints und des Sprint Plannings aus Scrum an ein PPM
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Einsatz von Retrospektiven
Aufgabe des strategischen PPMs ist die Festlegung und vor allem die Optimierung der Rah-

menbedingungen fur das PPM. Ein Ereignis aus der Scrum-Methodik ist die Retrospektive.
In diesem Format findet sich das Team mit dem Scrum Master zusammen und spricht Uber
mogliche Verbesserungen beziehungsweise Unstimmigkeiten im Prozess oder in der Zusam-
menarbeit. Es geht ausdricklich nicht um inhaltliche beziehungsweise fachliche Diskussio-
nen. Dieses Format kann mehr oder weniger genauso im PPM angewendet werden. Dazu
treffen sich das PPMO, der Portfoliomaster und bei Bedarf der Strategy Owner. Eine be-
wahrte Einteilung der Themen in finf Blocke (Starfish) ist in Abbildung 19 zu sehen. Es geht
darum, gute Aspekte beizubehalten, storende Aspekte zu entfernen und potenzielle Verbes-
serungen auszuprobieren. Stellmann und Greene haben einige Techniken und Methoden zu-

sammengetragen, die innerhalb einer Retrospektive angewendet werden konnen.!

aufhoren
damit

weniger
davon

Abbildung 19: Einteilung der Retrospektive in finf Blocke (Starfish]

Eine sinnvolle Erganzung fur die Retrospektive waren ein bis zwei eventuell wechselnde Teil-
nehmer aus dem Projektmanagement, die die Schnittstelle Portfolio-Projekt und darin ver-

borgene Verbesserungspotenziale aus Sicht der Projekte aufzeigen.

Mit der Retrospektive erhalt ein bewahrtes agiles Format Einzug in das PPM. Es steht fir das
Streben nach Perfektion, fir die Reduzierung von Verschwendung und verkorpert somit ein

wichtiges Element des Lean-Managementansatzes.'®?

Flexibilisierung des I[deenmanagements
An dieser Stelle wird auf die Moglichkeiten eingegangen, wie die Portfolio-Kanban Spalte

.Trichter” aus Abbildung 15 befillt werden kann. Dabei kdnnen Projektideen von folgenden
Personengruppen erstellt und in den Trichter abgelegt werden: Vorstand, Fachbereiche
(durch Abteilungsleiter], normale Mitarbeiter (ohne Leitungsfunktion) sowie das PPMO. Al-
lerdings mussen ldeen, die im PPMO entstanden sind, ab der Spalte Durchsicht an einen

1415 Stellman/Greene, 2019, S. 156 ff.
142 5. Timinger, 2017, S. 233
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Fachbereich Ubergeben werden, der das potenzielle Projekt dann plant und ausfiihrt. Neben
dem Fachwissen braucht es namlich einen konkreten Auftraggeber, der nicht durch das
PPMO reprasentiert wird. Schnichels-Fahrbach und Munz betonen, wie wichtig ein richtiger
Projektsponsor beziehungsweise Auftraggeber im agilen Umfeld ist. Gerade bei einer hohen
Anzahlan Projekten im Portfolio bendtigt es einen Unterstitzer, der intrinsisch motiviert das

Projekt und dessen Interessen vertritt.143

Eine andere Methode fiir das zukinftige Ideenmanagement wird von Bea beschrieben. Er
spricht von einer Projektausschreibung, auf die sich Mitarbeiter zur Beteiligung melden kon-
nen. Dabei stellt sich ein Projektmarkt ein, indem sich erfolgsversprechende Projekte ab-
zeichnen, da sich dafiir in der Regel mehr Mitarbeiter interessieren.' Dieser Vorschlag kann
jedoch auch angepasst und in anderer Form genutzt werden. So ware ein Diskussionsforum
denkbar, indem alle Mitarbeiter informell ihre Projektideen einreichen und abteilungsiiber-
greifend diskutieren kénnen. Schnell wiirden sich potenziell gute von schlechten Ideen ab-
heben. Fir diese konnte dann beispielsweise mithilfe des jeweiligen Abteilungsleiters ein
kurzer Steckbrief verfasst werden, um so einen Einstieg in den Trichter des PPMs zu ermaog-
lichen. Dabei werden die agilen Prinzipien und Werte miteinbezogen. Es wird sehr viel direkt
uber Abteilungs- und Hierarchiegrenzen hinweg kommuniziert. Jeder Mitarbeiter kann dabei
unbirokratisch seine Starken beziehungsweise sein fachliches Wissen einbringen. Zudem
waren solche |deen relativ stark an den konkret vorherrschenden Bedirfnissen orientiert.
Die Voraussetzung, damit solch ein Modell funktionieren kann, ist gleichzeitig die Schwierig-
keit: Es werden engagierte und interessierte Mitarbeiter mit projektorientierter Denkweise
benotigt, da ansonsten die Beteiligung an einem solchen Projektforum nicht vorhanden ware.
Umso wichtiger ist es, die Mitarbeiter unter dem Aspekt Empowerment in ihrem eigenver-
antwortlichen Handeln und Entscheiden zu starken, um solche Entwicklungen positiv zu be-

einflussen.

Blichfeldt zitiert Twiss, der einen Budgetanteil bei den Mitarbeitern belassen wiirde, sodass
sie Projekte nach ihrem eigenen Interesse starten konnen. Damit will er verhindern, dass
Projekte inoffiziell und unter der Hand durchgefihrt werden.'“* Von dieser Methode geht al-
lerdings auch eine gewisse Gefahr des Missbrauchs aus. Damit so eine Uberlegung funktio-
nieren kann, benotigt es eine sehr disziplinierte und uneigenniitzige Einstellung der Mitar-
beiter. Da diese jedoch nicht immer gegeben ist, wird der Ansatz fiir diese Arbeit nicht weiter
bertcksichtigt. Bei entsprechenden |Ideen der Mitarbeiter ist der Weg Uber das zuvor be-
schriebene Projektforum sinnvoller. Hier muss dann unternehmensseitig der Beweis ge-

bracht werden, dass die Ideen auch gesehen und ernst genommen werden.

143 5. Schnichels-Fahrbach/Munz, 2016, S. 223
44 5 Bea, 2011, S. 765
145 5 Blichfeldt/Eskerod, 2008, S. 358
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Ein weiterer Aspekt, der fiir das [deenmanagement adaptiert werden kann, kommt aus dem
Extreme Programming. Dabei handelt es sich um ein agiles Vorgehensmodell aus der Soft-
wareentwicklung. Laut Tiemeyer ,liegt der Grundgedanke in einer Weiterfiihrung von sich
positiv auswirkenden Grundprinzipien bis hin zum Extremen.” 4 Eine Methode dieses Vorge-
hensmodells ist das sogenannte Pair Programming. Dabei wird die Software immer von zwei
Programmierern simultan geschrieben, was eine kontinuierliche Kontrolle und Qualitatssi-
cherung bewirkt. Dieses Vorgehen kann auch fiir das PPM adaptiert werden. Die Ausarbei-
tung der Ideen hin zu einem priorisierten Projekt im Portfolio Backlog beziehungsweise die
Multi-Projekt-Evaluation (vgl. dazu Abbildung 25 (Anhang)) kénnen nicht durch das PPMO
allein durchgefihrt werden, da diese nicht tber die bendtigten Informationen verfiigen. Es
bedarf immer einem Input aus dem entsprechenden Fachbereich. Hier lasst sich eine Art
Tandem aus einem PPMO Mitarbeiter und einem Linienmitarbeiter bilden, welches Projek-
tideen gemeinsam begleitet und bearbeitet. So werden feste und direkte Ansprechpartner
sowie kurze Informationsflisse geschaffen. Um dabei den Lean-Gedanken weiter zu bertick-
sichtigen, ware es sinnvoll bei einer hohen Anzahl an Projekten, nicht fur jedes Projekt einen
einzelnen Partner zu haben, sondern mehrere Projekte eines Bereiches zusammen mit bei-
spielsweise einem Bereichsleiter zu bearbeiten. So werden unnétige Schnittstellen einge-
spart. Auch Beringer et al. sprechen sich in ihrer Studie fir eine Einbindung der Linienma-
nager ein, da diese (bei hohem Engagement) einen hohen Einfluss auf den Erfolg des PPMs

haben.147

Auch das Lean-Prinzip der reduzierten Verschwendung kann im Ideenmanagement ange-
wendet werden. Blrokratie und unndtige Berichte und Dokumente sollten abgebaut werden.
Ein mogliches Beispiel konnte sein, dass fur die erstmalige Einreichung beziehungsweise
Diskussion einer Projektidee kein vollstandiger Steckbrief bendtigt wird. Es reicht in der Re-
gel aus, wenn am Anfang ein kurzer Uberblick zur Ausgangssituation, zum Handlungsbedarf
und zum erstrebten Zielzustand gegeben wird. Die weitere Ausformulierung des Steckbriefs
kann dann, nach Uberstandenem Strategieabgleich, im Verlauf des Portfolio-Kanbans ge-
schehen. Dazu passen Uberlegungen aus dem agilen Ansatz Design Thinking, die besagen,
dass zuerst der (Kunden-)JNutzen betrachtet werden soll, unabhangig der technischen und

wirtschaftlichen Machbarkeit. 48

Aktualitat des Portfoliostatus
Eine wichtige operative Aufgabe des PPMs ist die Konsolidierung und Bewertung von Pro-

jektstatus (vgl. dazu Abbildung 25 (Anhang]). Diese Aufgabe besteht auch in einem flexibleren
PPM, wie es hier in diesem Beitrag ausgearbeitet wird. Der Status der Projekte wird dabei

klassisch von den Projekten selbst in Form von Berichten an das PPM Ubergeben und das

146 Eckkrammer/Eckkrammer/Gollner, 2010, S. 92
147 5, Beringer/Jonas/Kock, 2013, S. 841-843
148 5. Sauter/Sauter/Wolfig, 2018, S.47
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idealerweise digital und einmal pro Portfolio Sprint - wobei die personliche Kommunikation
nicht fehlen darf.'? Ein wichtiger Bestandteil des Reportings ist dabei das Fortschrittscon-
trolling. Timinger beschreibt, dass in agilen Vorgehensmodellen gerne ein Burn-Down-Chart
verwendet werde.™ Um dies fir das PPM nutzbar zu machen, bedarf es einer tibergreifenden
Einheit zur Messung des Fortschritts. In Scrum sind es quantifizierbare Story Points, die je-

doch in klassischen Projekten nicht vorliegen.

An dieser Stelle ist die Anwendung der sogenannten Earned Value Analyse (EVA) denkbar.
Dies ist eine Controlling-Methode bei der mithilfe der Plan- und Ist-Daten des Projekts des-
sen Fortschritt hinsichtlich Umfang, Kosten und Zeit bewertet wird. Die wesentliche Kenn-
zahl ist dabei der Earned Value, also der Fertigstellungswert eines Projektes, der stichtag-
bezogen aus der Summe der geplanten Aufwande ermittelt wird. Die Vorteile dieser Methode
liegen in der Objektivitat und Nachvollziehbarkeit. AuBerdem ermdglicht sie, Prognosen zu
erstellen und Projekte untereinander zu vergleichen. Allerdings sind dafir einige Vorausset-
zungen notig. Das Projekt muss auf einer klaren Vorgangsstrukturierung inkl. Kostenschat-
zung und Terminplanung basieren. Auflerdem benotigt es eine kontinuierliche Aufwandser-
fassung nach Vorgangen sowie einen hohen Projektreifegrad im Allgemeinen. Die Methode
ist dementsprechend aufwéandig. Der Vorteil einer visuellen Darstellung (zum Beispiel durch
ein Burn-Down-Chart) ist, dass sich Trends schnell und einfach erkennen lassen und bei ne-

gativen Tendenzen frih genug eingegriffen und korrigiert werden kann.™’

Im Abschnitt Unternehmensfihrung und Strategieentwicklung wurde naher auf die Strate-
gieentwicklung und die Umsetzung der strategischen Ziele durch das PPM eingegangen. Al-
lerdings wurde ein wichtiger Aspekt dabei nur kurz angeschnitten, namlich das strategische
Controlling, welches priift, ob die Projekte auch wirklich den versprochenen Strategiebeitrag
liefern. Es bietet sich an dieser Stelle an, diese Prifung im Rahmen des Portfolio Sprints
durchzufihren und das Ergebnis mit in den Portfoliobericht einflieBen zu lassen. Das Denken
in Inkrementen riickt dabei in den Vordergrund. Dazu wird folgende Frage beantwortet: Wie
viel der Strategie konnte im Betrachtungszeitraum umgesetzt werden? Allerdings muss da-
bei beachtet werden, dass ein Anstieg des Projektfortschritts nicht automatisch gleichbedeu-
tend mit einem Anstieg des Strategiebeitrags ist. In vielen Projekten wird der strategische

Nutzen erst gegen Projektende oder nach dem Projekt realisiert.

Schnichels-Fahrbach und Munz weisen darauf hin, dass bei einer agilen Denkweise der Bu-
siness Case beim Projektstart nicht vollstandig beziehungsweise in seinen Inhalten nicht
korrekt und fixiert sei. Sie sprechen dabei von einer Unscharfe, die im Verlauf des Projekts

stetig mit neu erlangtem Wissen reduziert werde.'? Diese Veranderbarkeit der Projektdaten

49 s, Hisselmann, 2020, S, 65, 67

%0 5. Timinger, 2017, S. 176

%15, Angermeier, 2015

12 5 Schnichels-Fahrbach/Munz, 2016, S. 232
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beziehungsweise -informationen muss bei der Durchfihrung eines Erfolgscontrollings be-
achtet werden und benotigt daher mehr Aufmerksamkeit. Allerdings soll eine Organisation
gemal den agilen Werten stets offen fiir neue Informationen sein und diese direkt in das

Handeln mit einflieBen lassen. Daher wird solch ein Vorgehen als sinnvoll erachtet.

Daruber hinaus kommt es vor, dass auch traditionelle Unternehmen Projekte mit einem agi-
len Anteil im Portfolio haben. Die Schwierigkeit liegt darin, beide Typen vergleichbar zu ma-
chen, um einen gemeinsamen Statusbericht zu liefern. SAFe bringt die einzelnen Scrum
Teams in sogenannte Agile Release Trains zusammen. Ein Release Train Engineer fungiert
als Informationsvermittler des Release Trains nach auflen. Der Release Train Engineer initi-
iert dabei zu den Meilensteinen der klassischen Projektplanung Abstimmungstermine, um
die Komponenten aus dem klassischen und agilen Projektteil zusammen in Einklang zu brin-
gen (vgl. dazu auch Abbildung 20).153

Portfolio-Ebene
®

® ® ¢
PPN Geplante Tats.
Definition P Einfuhrung Einf[]hr:ung
Planung > N
Durchfiihrung >|L Test ‘I
Agile Rel Trai N
gile Release Train P,
—_ x f - . X P ) | e | - e . A“pass_ A“pass_
'.:' \ }] I\ )Y ' Anpassung > h\ -," ung ung >

Abbildung 20: Synchronisierte Projektsteuerung von korrelierenden klassischen und agilen Vorgehensmode!-
len'

Mithilfe dieser Vorgehensweise kann das Projekt einen gemeinsamen Projektstatus kommu-

nizieren, ohne dass sich dabei die verschiedenen Vorgehensmodelle gegenseitig behindern.

Im Sinne des Lean-Managements ist besonders auf eine knappe und effiziente Reportingvor-
lage fur die Projekte zu achten, sodass kein unnotiger Aufwand fur Details entsteht, die in
der Portfoliobetrachtung nicht verwertet werden. Hirsch hebt die Wichtigkeit von intensiver

und transparenter Kommunikation zwischen dem PPM und den Projekten beziehungsweise

183 5 Miller/Hisselmann, 2017, S.11
154 epd., leicht verandert
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den Projektleitern hervor.’™® Die Konsequenzen aus einem korrekt ablaufenden Reporting-
prozess sollten in der Regel Diskussionen iiber Anpassungen und Anderungen im Portfolio
sein, um entdeckte Schwachpunkte zu beheben. Mégliche Eingriffe konnten laut Pfetzing un-
ter anderem die Neubewertung und Priorisierung oder Neuausrichtung von Projekten sein

sowie Genehmigungen von grof3eren Projektanderungen.®

Eine interessante Methode zum Umgang mit dem Status von Projekten hat sich VW bei Scania
in Schweden abgeschaut. Sie nennen es Pulse-Meeting. Dabei kommen Vertreter aller Pro-
jekte des Portfolios fir ein Meeting mit einer Dauer von maximal einer Stunde zusammen.
Dabei wird der Status aller Projekte an einer groflen Wand durchgegangen. Projekte mit
Problemen konnen direkt nach Losungsvorschlagen fragen und sich einen kurzen Diskussi-
onsblock nach dem Pulse-Meeting sichern. Trotz der hohen Anzahl an Projekten wird die
Timebox aufgrund des etablierten agilen Mindsets in der Regel eingehalten. Das Meeting
sorgt fur einen hohen Grad an Transparenz und bietet eine direkte fachibergreifende Lo-

sungsfindung fir Probleme in den Projekten.’

IT-Unterstitzung zur Steigerung der Agilitat
Ein Faktor, der vor allem unter dem Gesichtspunkt des Lean-Managements Verschwendung

reduziert und Effizienz steigert, ist die Unterstitzung durch ein IT-Tool in Form einer PPM-
Software. Diese ist notig, um die grof3en Datenmengen, die bei einer Vielzahl an Projekten
anfallen, zu sichern, zu analysieren und bereitzustellen. Dadurch werden Wartezeiten und
Fehlinformationen eliminiert. Die Verwendung eines Tools garantiert zudem einen Single-
Point-of-Truth. Das bedeutet, dass nur die Daten im Tool zahlen und sich auf diese verlassen
werden kann. Auch Hirsch sieht die IT-Unterstiitzung im PPM als essenziell fir den Erfolg

an.158

Das zweite Mittel, das genutzt werden sollte, ist eine Wissen- / Projektdatenbank. Zwar gibt
es das Konzept auch in klassischen PPMs, nichtsdestotrotz bleibt das Prinzip dahinter ein
Lean-Element. Doppelte Vorarbeiten wie beispielsweise Machbarkeitsstudien oder Losungs-
suchen werden damit verhindert. In dieser Datenbank sind samtliche abgelaufene, abgebro-
chene, abgelehnte Ideen und Projekte des Unternehmens zu finden. Es lasst sich priifen, ob
es Themen schon einmal gab, warum Themen abgelehnt wurden oder welches Projekt ein
ahnliches Problem losen musste. Somit werden bereits gemachte Erfahrungen genutzt, Sy-
nergien geschaffen und Mehrarbeit verhindert.’ Ein haufiges Werkzeug zur Umsetzung

solch eines Wissensmanagements ist ein PPM-Wiki, das fur alle Mitarbeiter einsehbar ist.

%5 5. Hirsch/Marschall, 2011, S.442
15 5. Pfetzing/Rohde, 2017, S. 468
157 5. Volkswagen (Hrsg.), 0.J.

18 5 Hirsch/Marschall, 2011, S. 444
159 5. Patzak/Rattay, 2014, S. 506
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Umsetzung

Vorgehen
Bei der Implementierung des Konzepts sind eine Reihe von Rahmenfaktoren zu beachten.

Bacharach et al. formulieren folgende minimale Anforderungen an Verbesserungsinitiati-

ven:'60

e AuBerordentliche Ergebnisse (sichtbare signifikante Verbesserungen)

e Win-Win-Situationen (Veranderung darf nicht zulasten einzelner Bereiche gehen)
e Kein unnotiges Risiko

e Vereinfachung

e Umsetzung nimmt alle mit

In Erganzung dazu dienen folgende Erfolgsfaktoren flr den Implementierungsprozess, die
Gabriel beschreibt: ¢!

e Klare Einfihrungsstrategie und projektorientiertes Vorgehen

e Begrenzung auf zunachst einige wenige Kernelemente des PPMs

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

e Schaffung eines gemeinsamen unternehmensweiten Verstandnisses fur PPM

Ein weiterer wichtiger Aspekt, der den Erfolg einer PPM-Implementierung erhohen kann, ist
der Einsatz von interdisziplinaren Teams. Durch einen groflen gemeinsamen Erfahrungs-
schatz, bereichsibergreifende Zusammenarbeit und kontinuierliche Abstimmung wird die
Akzeptanz im Unternehmen erhoht. Dabei muss allerdings sichergestellt werden, dass nicht
Eigeninteressen, sondern das Wohl des gesamten Unternehmens im Fokus steht.’s? Auch
das Erstellen eines PPM-Handbuchs ist sehr zu empfehlen und steigert die Wahrscheinlich-
keit einer langfristigen Etablierung des PPMs im Unternehmen. Dies sollte vor allem schlank

und verstandlich formuliert sein.3

Sowohl Bernstoff und Schmidt'¢* als auch Rietsch'® befassen sich ausgiebig mit den PPM-
Softwaretools. In der besagten Literatur sind neben einer aktuellen Marktanalyse auch Pro-
zesse und Entscheidungskriterien fir eine Toolauswahl geschildert. In Abbildung 21 ist ein

iterativer Implementierungsansatz, der von Rietsch empfohlen wird, zu sehen.

10 5 Bacharach/Ribbert/Techt, 2015, S. 291-292
161 5. Gabriel, 2015, S. 338-339

25, Jorg, 2015, S. 258-260

163 5. Kuster u. a., 2018, S. 254

14 5 Bernstorf/Schmidt, 2011, S. 209-227

165 5 Rietsch, 2015, S. 235-250
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Abbildung 21: Iterativer Implementierungsansatz’é¢

Dieser kann durch die Unternehmen als Orientierung genutzt werden, um PPM-Elemente
auf diese Weise Schritt fir Schritt zu etablieren und zu verbessern. Weitere Informationen
und Erlauterungen zum Thema PPM-Implementierung und Change-Management findet sich

in den Ausfihrungen von Kihn'’, Timinger'¢® und Rietsch¢’.

Abschlieflend sollte den Unternehmen bewusst sein, dass sie nicht nur ein PPM-Konzept o-
der ein IT-Tool einfihren, sondern vor allem auch die PPM-Kultur und die teils agilen Werte
und Gedanken dahinter. Es muss ein besonderes Augenmerk auf die Schaffung von Akzep-

tanz im gesamten Unternehmen gelegt werden.

Allgemeine agile Werte, Kultur und Hilfestellungen im PPM

Die direkte Orientierung am Kundenbedirfnis ist das zentrale Element des agilen Denkens.
Dies sollte bei jeglichem Handeln der Mitarbeiter im Fokus stehen. Eine Methode, die haufig
im agilen Ansatz des Design Thinking genutzt wird und dabei helfen soll, die Kundensicht

transparent zu machen, ist die Customer Journey Map. Sie zeigt, welche Kontaktpunkte das

166 epd., S. 233

167 5, Kiihn, 2009, S. 301-323

18 5. Timinger, 2017, S. 260-263

169 5. Rietsch, 2015, S. 102-106, 223-234
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Unternehmen mit dem Kunden hat, beziehungsweise wie der Kunde den Angebotsprozess

durchlauft.170

Um diese Nahe zu den aktuellen Kundenbediirfnissen zu ermdglichen, ist es notig, tUberge-
ordnet eine unternehmensweite Zusammenarbeit der Bereiche zu fokussieren. Gerade in
groflen strategischen Projekten, in denen bereichsibergreifende Teams gebildet werden, o-
der in Fragen des PPMs ist die enge Kooperation ein unabdingbares Element, um Synergien
zu fordern und damit Effizienzen zu schaffen. Auch Hilgers et al., die ein ausgepragtes PPM-
Beispiel beschreiben, haben dies erkannt und stellen die Zusammenarbeit in den Vorder-
grund, indem sie eine enge Matrix aus Produktion sowie Marketing und Vertrieb bilden, die

sie kontinuierlich Gberprifen und anpassen.'

Ein anderer Denkansatz, der helfen kann, Themen richtig anzugehen, kommt aus der Crystal
Family (agile Software-Entwicklungsmethoden) und betont die Einteilung von Problemen in
entsprechende Anforderungskategorien, die jeweils eigene Ldsungswege vorschlagen.'’?
Damit wird ein schlankes Vorgehen erreicht: Themen bekommen nur so viel Zuwendung, wie

sie auch bendtigen, Uberflissige Aufwande werden verhindert.

Ein weiterer Aspekt ist die tagliche Arbeit im PPMO, zu derer Unterstiitzung der Gebrauch
eines Task-Boards zu empfehlen ist. Timinger beschreibt die Nutzung solch eines Task-
Boards fir das Aufgabenmanagement in Projekten.'” Dies lasst sich allerdings auch fiir das
PPMO adaptieren. Durch Visualisierung macht es die Arbeit transparent sichtbar und zeigt
den Fluss der Aufgabenpakete im PPMO. Dabei lasst sich an Karten, die lange in einer Spalte
verbleiben, schnell erkennen, wo das PPMO Probleme hat. Als Aufgaben kdnnen samtlich
Inhalte, die zuvor als Teil des Portfolio Sprints vorgestellt wurden, in das Board integriert
werden, also zum Beispiel: Bearbeitung neuer Projektantrage, Durchfihrung von Projektbe-
wertungen und Priorisierungen, Vorbereitungen fiir Retrospektiven oder die Uberarbeitung
der PPM Standards. Dazu noch zwei Hinweise: Timinger betont, dass Multitasking sehr
schadlich sei, da es Verschwendung in Form von gedanklichen Ristzeiten produziere.'” Aus
diesem Grund ist es empfehlenswert, eine Obergrenze fir gleichzeitig bearbeitbare Aufga-
ben einzufiihren (als grobe Orientierung: je nach Aufgabenumfang maximal 2-4 Aufgaben
gleichzeitig). AuBerdem sollte nach Mdglichkeit ein physisches Board (unter der Vorausset-
zung, dass das PPMO raumlich zusammenarbeitet) anstatt eines digitalen Boards genutzt
werden. Aus eigener Erfahrung erzeugt ein physisches Board eine hohere Bindung sowohl

zur Nutzung des Task-Boards als auch zu den Aufgaben selbst, da physische Karten bezie-

170 5. Hofert/Thonet, 2019, S. 174

71 s, Hilgers/Ehrich/Nader, 2016, S. 212, 193 ff.
725, Trepper, 2012, S. 88-90

73 5. Timinger, 2017, S. 202

74 5. Timinger, 2017, S. 224




Umsetzung 47

hungsweise Post-its nicht so schnell umformuliert und geldscht werden konnen, bezie-
hungsweise die Hemmung dazu hoher ist als bei einem digitalen Eintrag. Gemal dem Ansatz
des Extreme Programmings diirfen zudem in der Abarbeitung keine Uberstunden gemacht
werden, da nurin einem energiereichen und motivierten Zustand gearbeitet werden sollte.'”

Auch dafir ist eine Adaption fur das PPMO denkbar, um die Ergebnisqualitat hochzuhalten.

Willkommer et al. haben in ihrem Whitepaper 26 allgemeine, kleinere agile Methoden, Vor-
gehen und Werkzeuge aufgelistet und kurz beschrieben.’” Dort sollte sich jedes Unterneh-
men individuell und nach eigenen Rahmenbedingungen Hilfsmittel heraussuchen, die gut zu
der Organisation passen. Solche kleinen Hilfsmittel konnen fast Uberall eingesetzt werden.
Beispiele sind unter anderem Mentoring and Coaching, Innovation Days, Team Empower-

ment, No Job Title or Description oder Open Books.

Im Kapitel Agile Elemente im PPM wurden Teilbereiche des PPMs mit Ansatzen aus grof3e
ren bekannten agilen Vorgehensmodellen transformiert. Es muss aber nicht immer eine
vollstdndige Anderung des Bestehenden sein. Oftmals kann der klassische Prozess beibe-
halten werden. Eine Effizienzsteigerung oder Reduzierung der Verschwendung kann durch
eine offene und Lean-gepragte Denkweise geschehen. Im Folgenden werden Beispiele fiir
PPM-Bereiche angefiihrt, fir die keine konkrete Adaption von agilen Vorgehensweisen denk-
bar gewesen ist. Ein Fall ist das Risikomanagement (RM) im PPM. Fir dieses gibt es nicht
die eine vorhandene agile Methode, mit der das RM von Grund auf neu gedacht werden kann.
In so einer Situation ist es ratsam, den klassischen Prozess durchzufiihren und dabei stets
die agilen Werte und Prinzipien im Fokus zu behalten und sie einzusetzen, wann immer Ent-
scheidungen getroffen werden miissen. Ahnliches gilt fiir das Managen von Abhangigkeiten
zwischen Projekten in einem Portfolio. Es muss das Ziel sein, Abhangigkeiten zu identifizie-
ren und in die Planung miteinzuberechnen.'”” Langfristig sollte versucht werden, Abhangig-

keiten zu reduzieren.

Ein anderes Beispiel ist das Ressourcenmanagement. Soll nicht gleich die ganze Organisa-
tion agil transformiert werden, kann das Ressourcenmanagement zunachst klassisch ver-
bleiben. Eine Steigerung der Agilitat lasst sich dennoch durch folgende kleine MalBinahmen

erzielen:

e Transparenz liber Ressourcen und deren Auslastung schaffen (pro Projekt und pro
Abteilung])
e Nach Méglichkeit gleiche Teamzusammensetzungen wahlen (Team ist eingespielt)

75 s, Tiemeyer (Hrsg.), 2010, S. 93
76 5. Willkommer et al., 2017, S.86-87
77's. Janning, 2015, S. 168
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e Projekt-Hopping” vermeiden, also am besten kein Einsatz von Mitarbeitern auf meh-
reren Projekten gleichzeitig und nach Maglichkeit eine 100%-Allokation anstreben
(Mitarbeiter konnen sich voll und ganz auf eine Tatigkeit konzentrieren)

e Anwendung der Engpasstheorie, um kritische Bereiche maoglichst optimal auszulas-
ten

e _Bring Projects to People” anstatt ,.Bring People to Projects”

Dabei konnen alle diese Aspekte im Rahmen eines traditionellen Ressourcenmanagements
durchgefihrt werden und trotzdem die Flexibilitat steigern. Letztendlich ist die Ausrichtung

der Schwerpunkte und deren Interpretation entscheidend.

Wie das Beispiel zeigt, ist der mit Abstand wichtigste, weil machtigste, Faktor zur Steigerung
der Agilitat des PPMs die Geisteshaltung. Die Mitarbeiter jeglicher Ebenen sollen wahrend
ihres Handelns mitdenken, immer die Strategie und die Kundensicht im Fokus behalten und
sich gemafl des beschriebenen Empowerment-Ansatzes proaktiv einbringen. Dazu missen
aber auch organisationsseitig die Voraussetzungen geschaffen werden. Felchlin schreibt
dazu, dass das Management by Order durch das Management by Vision abgelost werden
sollte, um so das Empowerment der Mitarbeiter zu ermaglichen.'” Zusammenfassend ist zu
sagen, dass die Werte und Geisteshaltung der Belegschaft deutlich wichtiger sind, als die
zuvor beschriebenen agilen Methoden und Prozesse. Das bestatigen auch Foegen und Kacz-
marek, die die Werte und Prinzipien von Agile und Lean als Fundament fiir reaktionsfahige
Organisationen ansehen.'”? Da das jedoch haufig nicht so einfach ist, hat es sich bei agilen
Transformationen bewahrt, mit regelmafigem und intensivem Coaching der Mitarbeiter zu

arbeiten, um ihnen die Werte und Denkweisen naherzubringen.

Projektmanagementreife
Eine wichtige Voraussetzung fir dieses Konzept, die bereits im vorherigen Abschnitt ange-

deutet wurde, ist ein gut funktionierendes Projektmanagement. Egal ob in den Beitragen von
Rietsch'® und Pleuger'®? oder in den Studien von Geminden' und Martinsuo'®, stets wird
die enorme Bedeutung des Projektmanagements fiir das PPM erlautert und bewiesen. Seidl
betont, dass die Portfoliosicht mit den strategischen Entscheidungen wichtiger sei als das
operative Projektmanagement,’8 gemal dem Motto: ,Effektivitat vor Effizienz". Aus diesem

Grund ruckt der Fokus wieder auf das PPM, fir das Seidl eine Liste an Erfolgsfaktoren fihrt.

78 5. Felchlin, 2018, S. 8

77 5. Foegen/Kaczmarek, 2016, S. 25
180 5 Miller/Hisselmann, 2017, S. 14
87 vgl. Rietsch, 2015, S. 99

82 vgl. Pleuger, 2009, S. 282

183 ygl. Gemiinden/Kock, 2016, S. 24

184 ygl. Martinsuo/Lehtonen, 2007, S. 62
18 ygl. Seidl, 2011, S. 221




Umsetzung 49

Beispiele dafiir sind u.a.: die Top-Management Unterstitzung, eine klare Aufgabenverteilung

und geeignetes, kompetentes Personal sowie die Implementierung einer PPM-Kultur.8¢

Kritische Probleme, die in einem PPM auftreten konnen, sind in Abbildung 22 in Form eines
Ishikawa-Diagramms zu sehen. Sie sollen durch das Konzept madglichst umgangen bezie-

hungsweise losungsorientiert behandelt werden.

Keine bzw. unzu-
reichende Unter-
stiitzung durch das
Top-Management

Mensch

Maschine

Fehlendes Projekt-
[“il"ﬂg(‘l“l.‘"[-
Know-how
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Verianderungen

Fehlende Disziplin

MPM-Prozesse sind
nicht bekannt

Unzureichende
MPM-Werkzeug-
unterstiitzung

Unzureichende
Workflow-
Unterstiitzung

Betrachtung von
Momentaufnahmen
statt von Trends

beschrieben
Historische Daten
fehlen
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umfang zu grof}
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Wollmilchsau**)

Fehlende PM-
Standards
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wgeschonte
Projekt-
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Abbildung 22: Typische Probleme fiir Multiprojekt-Initiativen’®”
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Ein wichtiger Teil, welcher das PPM in allen Aufgaben begleitet, ist der Umgang mit der Viel-
zahl an Stakeholdern, die es im Projektportfolio-Umfeld gibt. Die wichtigsten sind in Abbil-
dung 23 dargestellt. Diese vertreten alle unterschiedliche Interessen und wirden es bevor-
zugen, wenn ihre Anliegen zuerst angehort werden. Die Abbildung 23 deckt sich jedoch nur
zum Teil mit den Ausfihrungen von Orthey und Walliser. Diese sehen folgende Stakeholder
im Fokus: Unternehmensleitung, Linienmanagement, Externe (Projekt-)Partner, Projektma-
nager, Administration, Kunden, Konzernstrukturen sowie andere Multiprojektmanagement-

Rollen im Unternehmen. Dazu geben sie jeweils Handlungsempfehlungen zu den einzelnen

186 5. Seidl, 2011, S. 219-220
187 ygl. Seidl, 2011, S. 221, leicht modifiziert
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Gruppen. So sollte beispielsweise die Unternehmensleitung als wichtigster Stakeholder un-
bedingt vom PPM Uberzeugt und als Firsprecher gewonnen werden. Das Linienmanagement
hat einen groflen Einfluss und muss partnerschaftlich, respektvoll und transparent einge-
bunden werden, denn die Projekte sind oftmals hochgradig abhangig von der Linie. Sie soll-
ten die Vorteile der PPM-Prozesse erkennen. Dies gilt besonders fir Linienmanager, die in
hohem Mafle von Projektarbeit in ihrem Bereich betroffen sind. Es ist zudem Aufgabe des
PPMs, auf die Auswahl von externen Beratern Einfluss zu nehmen. Deren Ziele sollten sich
mit denen des PPMs decken. Fiir den Umgang mit den Projektleitern (PL) empfehlen Orthey
und Walliser, dass sie bei der (Weiter-) Entwicklung der PPM-Prozesse miteingebunden wer-
den. Zudem sollten die administrativen Arbeiten fir die PL maoglichst klein und die angefor-
derten Projektinformationen klar definiert und im Umfang geringgehalten werden. In regel-
mafigen Treffen kann ein informativer Austausch stattfinden, indem unter anderem das PPM
und dessen Prozesse erlautert werden. Zuletzt ist es wichtig, keine Rolle zu vergessen. Auch
Personen aus den vermeintlich zweiten Reihen konnen nennenswerten Einfluss auf die Mul-
tiprojektdurchfiihrung haben. Dabei sind nicht nur Menschen gemeint, sondern auch tber-
geordnete Strukturen, wie beispielsweise Konzernsysteme, mussen bericksichtigt wer-
den.'® Dies sollte im Rahmen des PPM-Konzepts dieser Ausarbeitung bedacht werden, um

die Voraussetzungen fir ein erfolgreiches PPM zu schaffen.

Grenzen von Agilitat
Bea beschreibt, dass klassische Methoden auch in Zukunft weiterhin bendtigt und nicht auf-

gegeben werden konnen. Sinnvoll sind dabei Erganzungen beziehungsweise hybride Ansatze,
in denen Teilbereiche agil gestaltet werden. Sie konnen optimale Losungen liefern.® Ein
kritischer Faktor, der Uber den Einsatz agiler Methoden entscheiden sollte, ist die Kritikalitat
des betrachteten Themas. Ist diese hoch, also ist ein Scheitern mit einem besonders hohen
Verlust, z. B. Menschenleben, verbunden, so sollte eher die ,sicherere” klassische Vorge-
hensweise gewahlt werden.'”® Nun ist es so, dass das PPM gerade vor dem Hintergrund der
VUCA-Welt eine sehr groBe Verantwortung fiir das Unternehmen hat und dessen Uberleben
mittel- und langfristig sichern soll. Beispiele wie Nokia, Kodak oder Blockbuster Inc. zeigen,
dass ein Scheitern des PPMs und damit der Strategieumsetzung die Unternehmensexistenz

massiv bedrohen oder sogar zerstoren kann.

188 ygl. Orthey/Walliser, 2015, S. 36-52
89 5. Bea, 2011, S. 436-437
905, ebd., S. 437, 439
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Welche Projekte tragen wie zu
den Unternehmenszielen bei?
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Abbildung 23: Stakeholder des Projektportfolios und ihre Interessen’’

Auch Unternehmen mit sensiblen, kritischen Anwendungen mussen die Einfihrung von Agi-
litat und damit die Idee des Experimentierens mit Bedacht angehen und kdnnen nicht klas-
sische Prinzipien wie mittel- und langfristige Planung vollends verwerfen. Daher ist bei der
Implementierung von Agilitat in das PPM Vorsicht geboten. Die vorgestellten Ansatze sind
dafiir ein gangbarer Mittelweg, deren Anwendung auch mit Berticksichtigung der Unterneh-

mensverantwortung vereinbar ist.

Eine weitere Einschrankung ist, dass Agilitat in einzelnen, isolierten Bereichen nur bis zu
einem gewissen Grad umsetzbar ist, denn Verknipfungen beziehungsweise Abhangigkeiten
von anderen Bereichen sind in GrofBunternehmen zu stark ausgepragt. Eine tiefgreifende
agile Transformation gelingt erst, wenn alle einzelnen Puzzleteile (Finanzbereich, Strategie-
abteilung, Produktentwicklung, usw.) agil sind und damit zueinander passende Schnittstellen
besitzen. Dann konnen die Veranderungen innerhalb der Abteilungen weiter und in einer tief-

greifenderen Art und Weise umgesetzt werden.

%in Anlehnung an GPM, 2019, S. 121
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SAFe ist ein Framework, das genau diesen Ansatz verkorpert und eine vollumfangliche Lo-
sung fur den Change zur agilen Organisation anbietet. Aber auch an dieser Stelle muss dif-
ferenziert werden: Wie im Kapitel Agile Elemente im PPMbereits angedeutet, kann der hohe
Grad an Agilitat in SAFe nur zustande kommen, wenn die ganze Organisation, vom Entwick-
lerteam Uber die Strategen hin zum Finanzbereich, agil und lean aufgestellt ist. Zudem ist
auffallig, dass manche Umsetzung der agilen Prinzipien in SAFe zumindest fragwiirdig er-
scheinen: Demnach scheint es, als wiirden Prozesse und Prozessreglungen die Struktur des
Frameworks bestimmen und dominieren. Individuen und Interaktionen, die laut Agilem Ma-
nifest bevorzugt werden sollten, nehmen in SAFe weniger Raum ein. Auch das Reagieren auf
Veranderungen, welches der Planbefolgung bevorzugt werden sollte, wirkt nicht vollends
umgesetzt. Die Entwicklerteams sind tiber Monate auf Vorgaben der Release Trains verplant
und haben auf den ersten Blick wenig Moglichkeiten, individuell auf Veranderungen zu rea-
gieren. Allerdings sind dies nur kleine Auffalligkeiten, die mit dem Kern dieser Ausarbeitung
weniger zu tun haben, da nur einzelne Elemente aus SAFe und nicht das gesamte Framework

fur die Adaptierung in das PPM-Konzept genutzt werden.

Rebetzky sieht eine der aktuell grof3ten Herausforderungen im PPM in der Integration des
PPMs in alle Unternehmensbereiche und einer entsprechenden Schaffung von Akzeptanz.'%2
Fir dieses Thema gibt es zunachst per se keine agilen Methoden, die auf die Bewaltigung
einer solchen Aufgabe abzielen. An dieser Stelle hilft vor allem herkdmmliche Uberzeu-
gungsarbeit. Nur wenn die Bereiche den Sinn eines PPMs erkennen, werden sie es akzeptie-

ren und unterstitzen.

Der wohl wichtigste Aspekt in diesem Kontext ist jedoch die Unternehmenskultur, im Detail
die Einstellung der betroffenen Belegschaft. Agiles Denken und dementsprechend alle agilen
Vorgehensmodelle haben gemeinsam, dass sie sich nicht zwanghaft Uber jede Organisation
stilpen lassen. Wenn Mitarbeiter aus Angst vor beispielsweise Verantwortung und Transpa-
renz und Flihrungskrafte aus Angst vor Kontrollverlust, keinen Sinn in einer Transformation
sehen und diese daher nicht wollen, so ist es fast unmaoglich, agile Strukturen gegen den
Willen der Menschen einzufihren. Sie sind diejenigen, die es umsetzen missen und haben

daher die Macht, samtliche Versuche zu blockieren.

Nichtsdestotrotz geht die Entwicklung kontinuierlich weiter. Zum Zeitpunkt des Agilen Mani-
fests existierten fiir die Anwendung agiler Vorgehensmodelle Grenzen, die allerdings bis
heute Uberwunden wurden: Zum Beispiel galt die Anwendung explizit nur fur kleine, einzelne
Teams. Und auch der Kern der Tatigkeit war mit der Softwareentwicklung relativ eng abge-
grenzt. Daraus lasst sich schlieflen, dass die agile Vorgehensweise in den kommenden Jah-

ren noch mehr Bereichen zuganglich gemacht wird. Eine Grenze, die allerdings noch nicht

192 5. Rebetzky, 2012, S.418
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uberwunden wurde, ist die raumliche Distanz von Kollegen. Viele Vorteile und Effizienzstei-
gerungen beruhen auf intensiver und direkter Kommunikation der Mitarbeiter untereinander

und funktionieren daher nur bei ortlicher Nahe der Teammitglieder.

Resimee

Ziel des vorliegenden Beitrags war es, zu untersuchen, ob die Integration von agilen Metho-
den, Rollen und Prozessen in ein klassisches PPM vorstellbar waren. Im Verlauf der Ausar-
beitung hat sich herauskristallisiert, dass dies maglich ist. Neben dem relativ bekannten
Scrum gibt es eine Vielzahl weiterer agiler Methoden und Arbeitsweisen. Zwar unterscheiden
sich diese voneinander, allerdings ist deutlich zu erkennen, dass sie auf den gleichen Werten
und Prinzipien des Agilen Manifests basieren. Langst sind diese Ansatze nicht mehr nur den
Softwareentwicklern vorenthalten. Die Uberlegungen, die sich hinter diesen Methoden ver-
bergen, lassen sich auf viele weitere Unternehmensbereiche anwenden. Diese Denkart kann
ebenfalls, wenn auch nicht in vollumfanglicher Art und Weise, Einzug in das PPM erhalten.
Fir ein klassisches PPM lassen sich in den Bereichen Rollen / Organisation, Projektfinanzie-
rung, Projektpriorisierung Veranderungen umsetzen, die die Flexibilitat und die Handlungs-
fahigkeit in der VUCA-Welt erhohen. Dabei sind allerdings keine Ubermafig hohen Wirkun-
gen zu erwarten. Die Veranderungen missen vor dem Hintergrund der klassischen Struktur
immer noch durchfihrbar bleiben und diirfen die Organisation nicht Gberfordern. Dabei mis-
sen es auch nicht immer grof3e strukturelle Umstellungen sein, die die Agilitat fordern. Oft-
mals hilft es, den Mitarbeitern andere Sichtweisen offenzulegen und Schwerpunkte zu zei-
gen, die diese dann im alltdglichen Handeln beeinflussen. Beispiele dafiir sind die Uberle-
gungen zu MVP, Retrospektiven und der Bekraftigung der Mitarbeiter. Gerade der letzte As-
pekt gewinnt unter dem Schlagwort Empowerment immer mehr an Bedeutung. Die Mitar-
beiter zu ermutigen, kreativ und eigenstandig zu sein, ihnen Gestaltungsmaoglichkeiten und
Freiraume zu bieten sowie mehr Entscheidungsbefugnis zu Ubertragen, sind gute Moglich-
keiten das Mindset der Mitarbeiter zu 6ffnen und dadurch die Agilitat langsam zu steigern.
Die Geschaftsfiihrungskapazitaten sind in der Regel sehr begrenzt. Der Empowerment-An-
satz tragt dabei zur Entlastung der Geschaftsfuhrung bei, denn dadurch, dass den Experten
mehr Verantwortung tbertragen wird, werden Ricksprachen reduziert. Dariiber hinaus hat
sich gezeigt, dass es unter anderem mit SAFe bereits Frameworks und Modelle gibt, die ei-
nen vollstandig agilen Rahmen fiir Unternehmen bereitstellen. Allerdings basiert dieser An-
satz auf Voraussetzungen, die viele Unternehmen nicht erfillen. Diese Frameworks sind in-
teressant fur Organisation, die bereits eine hohe Affinitat gegentber agilem Denken haben
und geeignete, flexible Strukturen besitzen. Fir traditionelle GroBunternehmen ist es beson-

ders wichtig, die agilen Akzente so auszuwahlen und zu setzen, dass sie auch mit klassischen
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Strukturen und Mitarbeiterkulturen vereinbar sind. Entscheidend ist dabei, dass die Ele-
mente aufeinander abgestimmt sind, sodass sie im Zusammenspiel ihre Wirkung entfalten

konnen. Darauf wurde bei der Ausarbeitung besonders Wert gelegt.

Vielfach weisen Autoren darauf hin, dass neben den Methoden und Tools vor allem Verhal-
tensweisen von Bedeutung sind, die rational betrachtet eigentlich selbstverstandlich sein
sollten. Im Wesentlichen sind damit Mitarbeiter gemeint, die ihre eigenen Interessen uber
die der Abteilung beziehungsweise des Unternehmens stellen. Beispiele im Unternehmens-
alltag liefert die Literatur viele: Der Linienmanager, der seine Mitarbeiter nicht fir Projekte
freistellt, der Projektleiter, der sein gescheitertes Projekt nicht abbrechen mochte oder die
Manager, der ein Projekt trotz geringen Nutzens durchfiihren lasst, um seine eigene Position
zu verbessern. Diese Problematik ist vermutlich niemals vollstandig auszuschlief3en, da es
in der Natur des Menschen liegt, auch an sich selbst zu denken. Nichtsdestotrotz ist es ein
wesentlicher Baustein, das Eigeninteresse unterzuordnen und das Wohl des Gesamtunter-
nehmens an erste Stelle zu setzen, weil das Unternehmen nur auf diese Weise wirklich ef-
fektiv gesteuert werden kann. Es sollte versucht werden, entsprechende Anreize zu schaffen,

um dieses Prinzip zu fordern.

Aus der Ausarbeitung hat sich die Erkenntnis ergeben, dass es zwei Grundvoraussetzungen
fur eine erfolgreiche Konzeptumsetzung bendtigt: Zum einen das IT-Tool zur Unterstitzung
der PPM-Prozesse —unter anderem aufgrund der Unternehmensgrofle ist fur viele Elemente
aus Kapitel Agile Elemente im PPM eine Tool-Unterstitzung unabdingbar. Daher sollte die
Einfihrung und Etablierung eines IT-Tools Prioritat genieBen. Die zweite zentrale Vorausset-
zung ist die vollumfangliche Unterstiitzung durch das Top-Management. Nur wenn die Un-
ternehmensfiihrung von einer Einflihrung beziehungsweise Optimierung eines PPMs Uber-

zeugt ist, lasst sich solch ein Vorhaben auch umsetzen.

Fir die Zukunft ist damit zu rechnen, dass die Rahmenbedingungen noch deutlicher durch
die VUCA-Eigenschaften bestimmt werden. Der technologische Wettlauf vor allem im Be-
reich IT gewinntimmer mehr an Geschwindigkeit. Klassische Methoden verlieren an Wirkung
und damit an Bedeutung. In absehbarer Zukunft muss ein Umdenken stattfinden. Die agile
Denkweise wird immer wichtiger werden. Das PPM bleibt dabei ein elementares Werkzeug,
um die Unternehmensstrategie effektiv umzusetzen. Es ist daher sinnvoll, sich sobald wie
moglich mit diesen Uberlegungen zu beschéaftigen, um das PPM im Sinne eines Lean PPM

weiterzuentwickeln und dessen Rahmen zu flexibilisieren.
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