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

Durch das Projizieren der Lean-Agile-Philosophie auf ein generi-
sches PPM-Framework liegt ein ganzheitliches Konzept - das
LAUP?-Modell - vor, das den aktuellen Rahmenbedingungen in der
Arbeitswelt gerechter wird. In diesem Bericht wird eine Auswahl re-
levanter, tlw. neuartiger Methoden und Tools vorgestellt.

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

By projecting the Lean-Agile philosophy onto a generic PPM frame-
work, a concept - the LAUP2 model - is now available that is more in
line with today's business environment. This report presents a se-
lection of relevant, partly novel methods and tools.

Projektportfoliomanagement, Praktiken, Lean Management,
Agilitat, Multiprojektmanagement, Referenzmodell

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

Einleitung

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

Das erarbeitete Lean-Agile PPM-Konzept, welches wir mit dem Begriff Lean-Agile Unified
Project Portfolio Management-Framework, kurz LAUP?, spezifisch beschreiben, ist Gegen-
stand dieser Dokumentation.” Aufgrund des Umfangs des entstandenen Konzepts sowie der
Begleitdokumentation werden die Ausfiihrungen auf vier sich erganzenden Arbeitspapiere
der Reihe WI-[Reports] verteilt.

Wahrend sich die ersten WI-Reports dieser Reihe auf die Ausgestaltung eines PPM-Frame-
works sowie der Lean-Agile PPM-Philosophie konzentrieren,? steht im vorliegenden WI-Re-
port die Beschreibung von konkreten PPM-Methoden und Tools im Vordergrund.

Motivation

Zur Operationalisierung der Lean-Agile PPM-Philosophie dienen angewandte Methoden bis
hin zu konkreten Tools. Damit werden die Prinzipien greifbar und die Anwender bekommen
praktisch nutzbare Instrumente an die Hand. Die Vielzahl bestehender Methoden und Tools
ist immens und im Grunde nicht abschlielend aufzahlbar. Dieser Anspruch besteht demzu-
folge im vorliegenden Report auch nicht. Generell gilt: Jedes Instrument, das hilft, die ange-
strebten Prinzipien umzusetzen, ist willkommen. In der Praxis des PPMs sind bewahrte In-
strumente im Einsatz, die mit der vorliegenden Arbeit erganzt werden um solche, die speziell
fur den Anspruch eines Lean-Agile PPM geeignet scheinen. Als Beispiel sei der Lean Busi-
ness Case genannt, als ,.schlanke” Variante des klassischen Business Case. Aber auch ganz-
lich neue Ideen wurden entwickelt, etwa das PPM-Spaghetti-Diagramm (siehe Seite 52). Ins-
besondere letzteres demonstriert den Ansatz, aus bewahrten Methoden des Lean Manage-
ments im Analogieschluss innovative Elemente fir das Lean-Agile PPM zu gewinnen.

Zielgruppe

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

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

Hinsichtlich der Branche oder Projektart (IT, Organisation, Produktentwicklung etc.) gibt es
keine grundsatzlichen Einschrankungen.

Tin Anklang an das Unified Project Management Framework, UPMF, siehe Hiisselmann, 2020
2g. Hiusselmann/Erbacher, 2023a-c



Einleitung 2

Da dies der letzte Teil des Auftakts der WI-Reports-Reihe zum Thema Lean-Agile PPM ist,
werden vor allem Kenntnisse aus den vorherigen Reports vorausgesetzt. Nur so kann sicher-
gestellt werden, dass die Inhalte zugeordnet werden konnen. Daher wird vor dem Lesen des
vorliegenden Reports empfohlen, sich auf der Basis der allgemeinen PPM-Theorie mit dem
Referenzmodell LAUP? vertraut zu machen. Hierfiir sind vor allem die WI-[Reports] 016, 017
und 018 zu nennen.?

Aufbau

Die nachfolgend aufgelisteten Methoden sind jeweils dem entsprechenden Prozess des
LAUP2-Referenzmodell auf der Ebene operativer Arbeitsvorgange (AV) zugeordnet. Somit fal-
len die Auswahl und der Vergleich einiger Methoden fir den Einsatz in der Praxis deutlich
leichter. Bereits bekannte Methoden werden im vorliegenden Report im Sinne des Lean-Ge-
danken nicht im Detail beschrieben. Hier erfolgt eine kurze Erlauterung mit Verweis auf eine
in der Regel beispielhafte Quelle, in der die Methode weiterfiihrend erklart wird. Eigens ent-
wickelte Methoden sind am linken Seitenrand mit einem blauen Stern gekennzeichnet und
werden ausfihrlicher beschrieben:

Bekannte Methode aus dem Lean/Agile (P)JPM-Kontext
{'ﬁ} Neuartige Methode fir Lean-Agile PPM

—

@ Klassische Methode (aus allgemeinem Management-Kontext], fir Lean-Agile

PPM grundsétzlich geeignet (ggf. mit Einschréankungen/Veranderungen) bzw.
relevant ist

Die Methoden werden zudem nach ihrem primaren Einsatz grob geordnet und es erfolgt eine
Zuordnung zu relevanten Arbeitsvorgangen des UP?-Prozessmodells.

Die folgende Tabelle 1 listet alle in diesem Report aufgefiihrten Methoden alphabetisch auf
und ordnen sie ihrem Aufgabenbereich zu.

Tabelle 1: Alphabetische Auflistung der Methoden und Prozesszuordnung

Methode Aufgabe
© 5-Why-Fragetechnik Ursachen analysieren
© 6W-Fragetechnik Probleme und Losungen beschreiben
© 8D-Report Probleme beheben
© A3-Report Probleme beheben
© ABC-Analyse Elemente priorisieren
© Abschlussbericht Resultate bewerten
3s. ebenda

“vgl. Hisselmann/Erbacher, 2023a
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Methode

Aufgabe

© Ampeldarstellung

Situation bewerten

© Auswirkungsanalyse

Auswirkungen analysieren

Benefits Expectation Story

Kundenerwartungen formulieren

Bestandige Teams

Aufgaben zuordnen

Beyond Budgeting

Initiativen budgetieren

Big Room Planning

Komplexe Zusammenhange beplanen

Burndown Chart

Performance darstellen

@ Burnup Chart

Performance darstellen

Business Case

Initiativen begrinden

© Capability Map

Fahigkeiten analysieren

Cumulative Flow Diagramm

Performance darstellen

Daily Stand-up-Meeting

Teamkommunikation organisieren

© Dringlichkeitsanalyse

Mafl3nahmen bewerten

Earned Value Analyse Plus

Performance analysieren

© Eindimensionale Priorisierungsmethoden

Projekte bewerten

© Einsatzmittelganglinie

Ressourcenbedarf darstellen

© Fehlermaglichkeits- und -einflussanalyse

(FMEA]

(Produkt-) Risiken analysieren

© Fehlersammelliste

(Produkt-) Fehler dokumentieren

@ Fieber-Chart

Pufferverbrauch analysieren

Finde die Niere

Wertstrome identifizieren

© Gesamtnutzenfunktion

Projekte bewerten

(Getyptes] Ishikawa-Diagramm

Ursachen analysieren

Impediment Backlog

Probleme administrieren

@ Investitionsrechnungen

Projekte bewerten

Kanban-Board/Heijunka-Board

Arbeitsfluss organisieren
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Methode

Aufgabe

©® Kommunikationsmatrix

Kommunikation planen

Konfektionsgrofien

MafBnahmen (Projekte) bewerten

Lean Budgets

Initiativen budgetieren

Lean Business Case

Projekte begrinden

(Lean) Paarvergleich

Elemente (Projekte) vergleichen

Lean Process Canvas

Prozesse analysieren

Magic Estimation

Mafinahmen bewerten

Minimum Viable Product (MVP)

Projekt-/Produkt-Scope definieren

MuSCoW-Systematik

Projekt-Scope definieren

Now-Next-Later-Roadmap

Projekte planen

@ Nutzwertanalyse/Scoring Modell/Punkt-
wertverfahren/Punktbewertungsverfahren

Projekte bewerten

@ One Point Lesson (OPL)

Anleitungen dokumentieren

© Pareto-Analyse

Aufwand-Nutzen-Verhaltnis optimieren

© Personas

(Prozess-) Kunden charakterisieren

@ PEST-Analyse

Umfeld analysieren

Planning Poker

Aufwand ermitteln

@ Portfolio-Diagramm/Bubble
Charts/Mehrfeld-Matrix

Portfolio strategisch bewerten

PPM-Andon-Cord

Probleme eskalieren

PPM-Balanced Scorecard

PPM-Ziele strukturieren

© PPM-Durchlaufdiagramm

Operative Situation analysieren

PPM-Kennzahlen

Performance bewerten

PPM-0Objectives/Key Results

Aktivitaten ausrichten

PPM-Spaghetti-Diagramm

Multitasking analysieren

PPM-Sprint Retrospective

Prozesse, Regeln und Methoden bewerten
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Methode

Aufgabe

PPM-Sprint Review

Resultate bewerten

@ Prioritatsorientierte Ressourcenalloka-
tion

Ressourcen zuordnen

Product Backlog

Anforderungen administrieren

Project Canvas

Projekt beschreiben

@ Project Diamond

Projekt charakterisieren

Project Management Waste Index

Performance bewerten

© Project Portfolio (PP)-Scoring

Projektrangfolge festlegen

@ Projekt/Programm Roadmap

Projekte planen

© Projektaudit

Konformitat bewerten

© Projektlandkarte

Projektportfolio visualisieren

© Projektstatusbericht

Performance beschreiben

@ Prozesslandkarte

Prozesse strukturieren

RACIP-Matrix

Aufgaben zuordnen

Release Planning

Projekt beplanen

Retrospektive/Lessons Learned Work-
shop

Vorgehen verbessern

@ Risikomatrix/-portfolio

Risiken bewerten

© Sensitivitatsanalyse

Gute beurteilen

© Stakeholder-Register

Stakeholder managen

@ Standard-Pyramide

PPM-System strukturieren

Starfish-Methode

Vorgehen verbessern

@ Status-Dashboard

Performance darstellen

Story Points

Projekte bewerten

© Strategieanbindungs-Matrix der Projekte

Projekt-Strategie-Fit analysieren

Strategic Buckets

Initiativen budgetieren
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Methode Aufgabe

@ SWOT-Analyse Situation und Fahigkeiten analysieren
© Synergiematrix Abhangigkeiten analysieren

Target Value Design Aufwand-Nutzen-Verhaltnis optimieren
Task Board Prozessfluss darstellen

User Stories Anforderungen beschreiben

£i Veto-Karte Ergebnis Gbersteuern

@ Voice of Customer (VoC) Anforderungen operationalisieren

@ Weighted Shortest Job first (WSJF) MafBinahmen bewerten/priorisieren

PPM-Systemkonfiguration

Der Geschéftsprozess PPM-System Strategy Development dient der Ubertragung der iiber-
geordneten Unternehmensstrategie auf das PPM, wodurch die strategische Ausrichtung des
PPMs festgelegt wird. Hierfir missen Anforderungen und der Leistungsumfang des PPMs
anhand der allgemeinen Unternehmensstrategie und den Unternehmenszielen abgeleitet
werden.

Im Geschaftsprozess PPM Governance erfolgt die Einfihrung und Validierung eines effizien-
ten und effektiven Managementsystems fir die Projektlandschaft des Unternehmens. Zu-
satzlich werden verbindliche Bewertungskriterien und Gewichtungen fir die Projektauswahl
etabliert.

Der Geschaftsprozess Development of PP-Methods/Tools dient der Bereitstellung operativer
Methoden und Werkzeuge (Tools, insbesondere IT-Systeme] fiir die Prozesse des operativen
Multiprojektmanagements und des strategischen/normativen Projektportfoliomanage-
ments, damit der PPM-Prozess gesamtheitlich effizient und effektiv durchgefiihrt werden
kann.

SWOT-Analyse

@ AV: 1.2 Anforderungen und Leistungsumfang definieren

Das Akronym SWOT steht fiir die englischen Begriffe Strengths (Stérken], Weaknesses
(Schwachen), Opportunities (Moglichkeiten) und Threats (Bedrohungen). Die SWOT-Analyse
wird daher fir den Vergleich verwendet, ,.ob und inwieweit die Unternehmensstrategie mit
den gegenwartigen internen Fahigkeiten (Starken und Schwéachen) und zukiinftigen externen
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Entwicklungsfahigkeiten (Moglichkeiten und Bedrohungen] zusammenpasst und tberein-
stimmt.” Dieser Vergleich ist damit eine wichtige Diskussionsgrundlage fiir die Zielentwick-
lung des PPMs.

Fir eine genaue Beschreibung der Funktion und Aufgabe (,Wie funktioniert die SWOT-Ana-
lyse?”) oder einer Anleitung (,Wie geht man bei der SWOT-Analyse vor?”) wird an dieser
Stelle z. B. auf Andler (2013) verwiesen.

PEST-Analyse

@ AV: 11.1 Stakeholder/deren Bediirfnisse identifizieren; 1.2 Anforderungen und
Leistungsumfang definieren

Urspringlich ist die PEST-Analyse ein Werkzeug aus der strategischen Unternehmensent-
wicklung, welches externe Einflussfaktoren erkennt und entsprechende Mafinahmen daraus
ableitet. Im PPM kann die Analyse in einer frihen Projektphase im Rahmen der Umfeld-
und/oder Risikoanalyse eingesetzt werden. Dabei hilft die Pest-Analyse sich von den Katego-
rien (politisch, wirtschaftlich, sozial, technisch] inspirieren zu lassen und somit nichts zu ver-
gessen.t

Vertiefende Ausfiihrungen z. B. in Steuernagel (2017).
Capability Map
@ AV: 1.2 Anforderungen und Leistungsumfang definieren

Die Capability Map dient der grafischen Visualisierung der Fahigkeiten eines Unternehmens.
.Anhand einer Capability Map kann veranschaulicht werden, in welchen (strategischen] Un-
ternehmensbereichen Investitionen bendtigt werden bzw. aktuell geplant sind.”” Fir die
Strukturierung der Fahigkeiten gibt es in der Praxis unterschiedliche Ansatze. Die meistan-
gewandte Form ist die Strukturierung der Fahigkeiten in strategische, wertbeitragende und
unterstitzende Dimensionen.

Vertiefende Ausfiihrungen zur Capability Map oder maogliche Analysen daraus z. B. in Koc
(2020).

5 Andler, 2013, S. 269
¢s. Steuernagel, 2017, S. 61
7Kog, 2020, S. 103f.
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PPM-Balanced Scorecard

&

Die PPM-Balanced Scorecard (BSC) bietet dem Management ein umfassendes Instrumenta-
rium, um die Unternehmensvision und -strategie in ein geschlossenes Biindel von Leistungs-
messungsfaktoren zu iibertragen. Sie ist dabei mehr als ein Kennzahlen- bzw. Messsystem
und dient als organisatorischer Rahmen zur systematischen Gestaltung von Management-
prozessen zur Durchfiihrung und Rickkopplung der Unternehmensstrategie.’ Diese Einord-
nung motiviert die Entwicklung einer PPM-fokussierten Balanced Scorecard, der PPM-BSC
(siehe Abbildung 1).

AV: 1.1 Portfolioziele/-strategie definieren; 3.1 Systemkomponenten definieren

Warum?
/ UN-Vision \

GEJ Was? folgen Wie?
. UN-Ziele UN-Strategien
§| Geschaft
-
3 erreichen umsetzen
o
=] e Auftrag! Akzeptanz! Erfolg!
o . iel- Nutzung Nutzen-
£| Projekte i cgshiiion
(=] sicherstellen gewabhrleisten erzielen
w
3 Flexibilitat m Vertraglichkeit
a sicherstellen erzielen gewahrleisten
verbessem ermdglichen
‘ — personell
g Stabilitat o Fahigkeiten — materiell
o Engagement Gesundheit
2 | Ressourcen _ < > < - immateriell
- gewahrleisten entwickeln
sicherstellen gewahrleisten — finanziell

Abbildung 1: PPM-BSC, generische Sicht

In Abwandlung der typischen Struktur einer BSC besteht die entwickelte PPM-BSC aus dem
den Dimensionen Geschéft, Projekte, Prozesse und Ressourcen. Letztere haben eine mate-
rielle (Sachmittel), immaterielle (sog. Intangibles, z.B. Nutzungsrechte], monetére (Finanz-
mittel) sowie personelle (Mitarbeiter) Auspragung.

Wie in einer BSC tblich, bestehen Wirkungszusammenhange ,,von unten nach oben”. Diese
folgen in der PPM-BSC dem IPOO-Ansatz, der dabei substanziell zur Strukturbildung beige-
tragen hat.’® Mit Hilfe von Kennzahlen kann die Steuerung der Leistungen des Systems ge-
wahrleistet werden.

Die detaillierte Ubertragung auf die Doméne des PPMs wird ausfiihrlich im WI-Report Nr.
017 beschrieben.™

8s. Kaplan et al,, 1997, S. 23

?s. Norton et al., 2001, S. 18f

10vgl. Geyer-Klingeberg/Steinmann, 2015, S. 33
s, Hiisselmann/Erbacher, 2023b
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Prozesslandkarte

@ AV: 3.1 Systemkomponenten definieren

Die Prozesslandkarte ist ein Instrument zur grafischen Visualisierung ,aller Prozesse einer
Organisation und der Abh&ngigkeit untereinander.”? Dabei wird die Ablauforganisation
strukturiert, wodurch das Analysieren von Schnittstellen zu Kunden und Lieferanten maglich
ist. Die Prozesslandkarte wird erstellt, indem die einzelnen Prozesse logisch zu libergeord-
neten Prozessen zusammengefasst werden. Eine Differenzierung in Management-, Kern-
und Unterstiitzungsprozessen stellt dabei eine verbreitete Kategorisierung von Geschafts-
prozessen dar.

Vertiefende Ausfiihrungen z. B. in Fischermanns (2013).

,Finde die Niere"
AV: 3.1 Systemkomponenten definieren; 1.3 Projektlandschaft strukturieren

Mit dieser Methode konnen Organisationen, Personen oder Prozesse erfasst werden, die ei-
nen Beitrag fur einen identifizierten Wertstrom liefern. Kreist man diese im Organigramm
eines Unternehmens ein, bei denen die Organisation, Personen oder Prozesse in verschie-
denen Silos und geografisch verteilt sind, erhalt man oft eine nierenformige Darstellung.™
Daher auch der Name dieser Methode. Mit Blick auf die Wertstrome im PPM sind die dabei
eingekreisten Organisationen (siehe Abbildung 2] die Zielgruppe fiir die Einfiihrung von
LAUP2.

Abbildung 2: Finde die Niere

Allgemein lassen sich Wertstrome zur Bildung sinnvoller Teilportfolios oder Programme
identifizieren. Vertiefende Ausfiihrungen z. B. in Mathis (2016).

12 | eyendecker/Pétters, 2022, S. 83
3. Mathis, 2016, S. 104
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Lean Process Canvas

{’ﬁ'} AV: 3.1 Systemkomponenten definieren; 8.1 P(P)JM-Methoden/Tools entwerfen;
s 8.4 Methoden/Tools kontinuierlich weiterentwickeln

Diese Methode wurde im Labor fiir Prozess- und Projektmanagement (PPM Labor] der Tech-
nischen Hochschule Mittelhessen fur die Wertstrommodellierung entwickelt. Diese Art der
Modellierung hilft den Prozessablauf inklusive den dazugehorigen Arbeitsschritten darzu-
stellen.' Der Lean Process Canvas ist dabei eine Symbiose aus dem Makigami-Diagramm
und der BPMN-Methode (Business Process Model and Notation). Im Zentrum des Lean Pro-
cess Canvas steht die Darstellung des Prozessablaufs mit seinen Arbeitsvorgangen. Die ein-
gesetzten Swimlanes, im Sinne der BPMN-Notation, sind den Aufgabentragern der jeweili-
gen Arbeitsvorgange zugeordnet. Ein Wechsel in der Swimlane visualisiert somit einen orga-
nisatorischen Bruch im Prozessablauf.

Eine ausfiihrlichere Beschreibung dieser Methode in Hiisselmann (2021). Details zur Maki-
gami-Methode z. B. in Bertagnolli (2018).

RACIP-Matrix
{'ﬁ'} AV: 3.1 Systemkomponenten definieren
—%

Ziel der allgemeinen RACI-Matrix ist es, ..in einem Prozess oder einem Projekt eine klare fir
alle Beteiligten einfach nachvollziehende Rollenverteilung zu definieren.” Die RACI-Matrix ist
daher ein hilfreiches Instrument fir die Zuordnung von Rollen oder Personen zu Aufgaben.'®
Im Sinne der besonderen Betonung der Kundenzentrierung wurde diese um die Kennzeich-
nung .Prozesskunde (P)" erweitert, sodass die PPM-RACIP-Matrix entsteht. Dabei werden
die folgende fiinf Rollen festgelegt:

R-Responsible (Durchfiihrungsverantwortlich): Zustandig fir die Ausfiihrung und den Ab-
schluss der Aufgabe (nur eine Person].

A-Accountable (Freigabeverantwortlich): Verantwortlich fir Kosten und Auswirkungen
(ideal nur eine Person).

C-Consulted (fachl. Unterstiitzend): Mitwirkend (muss/soll beteiligt werden, liefert Input).
I-Informed (Informationsrecht): Wird iber die Inhalte/Ergebnisse informiert.

P-Processclient (Prozessnutzer/-kunde): Ist der Empfanger (Kunde) des Outputs eines
Prozesses.

Die RACIP-Matrix wird im Rahmen der Gestaltung des UP2-Referenzmodells angewendet.
Daher ist dort auch ein Anwendungsbeispiel zu finden (WI-[Report 017)." Erganzende Hin-
weise sowie Starken und Schwachen der allgemeinen RACI-Darstellung konnen z. B. Leyen-
decker/Potters (2022) entnommen werden.

g Hisselmann, 2021, S. 131-135
5 Leyendecker/Pétters, 2022, S. 38
6 5. Hisselmann/Erbacher, 2023b
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ABC-Klassifizierung

9,

Nach Kunz kann dabei beispielsweise zwischen vier Projektprioritatsklassen unterschieden

werden (siehe Abbildung 3).

AV: 1.3 Projektlandschaft strukturieren; 4.2 Projekt klassifizieren

Prioritat

Bedeutung fiir das Unternehmen

Behandlung in der Multiprojekt-
Konfiguration

A extern
induziert

Projekte sind aufgrund externer Einfllisse
unbedingt durchzufuhren, da sie flr das
Unternehmen existenznotwendig sind.

Vollstandige Durchfiihrung aller Projekte
dieser Projektklasse, jedoch Zuteilung der
Budgets mittels Umlageverfahren uber alle
Projektportfolios hinweg.

Projekte sind strategisch motiviert und fir
das Unternehmen von sehr hoher wirt-
schaftlicher Bedeutung und daher oftmals
existenznotwendig.

Vollstandige Budgetzuteilung zu allen
Projekten dieser Prioritatsklasse aus dem
strategischen Projektbudget des betreffen-
den Projektportfolios.

Projekte sollten durchgefiihrt werden, da
sie einen positiven wirtschaftlichen Beitrag
fur das Unternehmen erbringen.

Budgetzuteilung zu den am héchsten
bewerteten Projekten dieser Prioritats-
klasse, abhéngig von der Ressourcenaus-
stattung.

Projekte sollen nicht durchgefuhrt werden,
da ihr Beitrag fur das Unternehmen nur
gering positiv bzw. negativ ausfallt.

Keine Budgetzuteilung, Projektvorschlage
kénnen evtl. Uberarbeitet werden.

Abbildung 3: Ubersicht iiber mdgliche Projektpriorititsklassen’”

Innerhalb der Prioritatsklasse B ist es ratsam, Rangfolgen der Projekte zu bilden, da dieser

Klasse in der Praxis voraussichtlich die meisten Projekte zugeordnet werden.'®

Vertiefende Ausfiihrungen z. B. in Kunz (2007).

Konfektionsgrof3en

AV: 1.3 Projektlandschaft strukturieren; 4.2 Projekt klassifizieren

11

Eine Klassifizierung der Dimension von Projekten kann in Form der Konfektionsgrof3en
S/M/L/XL (.. T-Shirt-Sizes") vorgenommen werden. Dabei wird allerdings nicht nur der Auf-
wand oder die zu tatigenden Investitionen bericksichtigt, sondern auch weitere Kriterien wie
z. B. Anzahl der involvierten Fachbereiche, Grofle des Projektteams, Dauer, inhaltliche Kom-
plexitat, Neuartigkeit fir das Projektteam oder Qualitatsrisiko (siehe Tabelle 2). In der Praxis
konnen Unternehmen eigene fur sich relevante Kriterien definieren. Dabei sollte die Anzahl
an Kriterien jedoch im Sinne der Minimalitat begrenzt werden, sodass eine aussagekraftige
Projektklassifizierung am Ende maoglich ist.

7s. Kunz, 2007, S. 57
85, ebenda, S. 57f.
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Tabelle 2: Mégliche Klassifizierung nach Konfektionsgréfien’

12

Kriterien S M L XL
ar;i?:rt der invol- Bis zu 2|bis zu 4|bis zu 6&|mehr als 6
. Fachbereiche Fachbereiche | Fachbereiche Fachbereiche
Fachbereiche
Grofe des gesam-
. 2-5 Personen > 6 Personen > 8 Personen > 10 Personen

ten Projektteams
Personalaufwand 10 30

Personentage | 30... 100 PT 100 ... 150 PT | > 150 PT

(PT)
Investitionen 10.000 50.000

< 10.000 € 50.000 € 100.000 € > 100.000 €
Dauer 1 3|4 10| 10 18

Monate Monate Monate > 18 Monate
Inhaltliche ) )
Komplexitit gering mittel hoch sehr hoch
Neuartigkeit  fur . )
das Projektteam gering mittel hoch sehr hoch
Qualitatsrisiko gering mittel hoch sehr hoch
AuB3enwirkung gering mittel hoch sehr hoch

Anhand dieser Kriterien kann nun standardisiert und klar dokumentiert dem Projekt die pas-
sende Konfektionsgrof3e zugeteilt werden. In Tabelle 2 ist zudem der Einsatz der Likert-Skala
sehr gut zu erkennen, wodurch Angaben von kinstlich detaillierten Informationen vermieden
und Fehlerquellen fur falsche Angaben reduziert werden.?

Eine ausfiihrlichere Erklarung dieser Tabelle in TPG (2016).

Project Diamond

Der Project Diamond ist ein vierdimensionales System zur Klassifizierung von Projekten. In
diesem werden die Einflussdimensionen Komplexitat, Technologie, Neuartigkeit und Ge-
schwindigkeit vorgeschlagen, die empirisch ermittelt wurden. Dabei werden folgende Aus-
pragungen dieser Kenngrof3en angegeben:?'

AV: 1.3 Projektlandschaft strukturieren; 4.2 Projekt klassifizieren

%in Anlehnung an TPG, 2016
05 TPG, 2016, 0.S.
21's. Hiusselmann. 2021, S. 205, nach Shenar/Dvir, 2007, S. 13f.
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Komplexitat (Complexity) mit Blick auf den Projekt-Scope:

e Funktion- Erstellung einer einzelnen Funktion oder eines Subsystems einer Kompo-
nente, gegebenenfalls unter Zusammenfiihrung bereits vorhandener Teile (As-
sembly])

e System - die Entwicklung eines komplexen Systems (System])

e Bereich - komplexes System, das seinerseits aus mehreren, interagierenden Syste-
men besteht (Array)

Technologie (Technology) mit Blick auf die damit einhergehende Unsicherheit:

e bekannte, beherrschte Technologie (Low-tech])

e hauptsachlich bekannte Technologie, mit einigen neuen Elementen (Medium-tech)

e {liberwiegend neue, aber schon vorhandene Technologie (High-tech)

e neue, zum Zeitpunkt des Projektstarts noch nicht verfiigbare Technologie (Super-
high-tech)

Neuartigkeit (Novelty) im Sinn der Innovation fiir die Kunden:

e Derivat - Erweiterungen und Verbesserungen bestehender Leistungen (Derivative)
e Plattform - neue Reihe eines grundsatzlich bereits bestehenden Produkts (Platform)
e Durchbruch - neue Produkte mit bisher nicht bekanntem Markt (Breakthrough)

Geschwindigkeit (Pace), d.h. die Dringlichkeit der Bereitstellung des Ergebnisses:

e unkritisch (regular)

e schnell (fast/competitive] - je friiher verfligbar, desto besser

e zeitkritisch (time-critical) - mit einer (externen) Deadline versehen

e Blitz" - ein schnell herbeigefiihrtes Ergebnis zur Losung einer krisenhaften Situa-
tion ist zwingend

Vertiefende Ausfiihrungen in Shenar/Dvir (2007).

Agilometer
{'ﬁ'} AV: 4.2 Projekt klassifizieren; 3.1 Systemkomponenten definieren
—x

Agile Elemente sind im Loésungsspektrum der Gestaltung eines multimodalen PPM-Systems
enthalten, indem iteratives bzw. inkrementelles Vorgehen in bestimmten Konstellationen bei
der zielgerichteten Ausgestaltung von Projekten empfohlen wird.?? Im modernen Projektma-
nagement geht es vermehrt um die Frage einer Abwagung zwischen agilen und sog. traditi-
onellen Vorgehensweisen.?® Bei diesen beiden Polen des PM geht es nicht nur um das Vor-
gehensmodell im Sinn des Ablaufs des Projekts, sondern auch insbesondere um die Fragen
von Fihrung und genereller Unternehmenskultur - und damit schlussendlich um die Gestal-
tung des PPM-Systems.

225 Hisselmann, 2021, S. 200ff.
2 5. Timinger 2017; Seel/Timinger 2017
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Das Agilometer liefert einen spezifischen Kriterienkatalog und dessen Anwendung auf die
Frage . Agile oder traditionelle Vorgehensweise?". Die hierin verwendeten Kriterien werden
zu einem Kriteriensystem zusammengestellt. Dieses wird in drei Kategorien unterteilt:

e Kriterien, die das Projekt beziehungsweise den Projektgegenstand direkt betreffen,
e Kriterien, die durch die durchfiihrende Unternehmung gebildet werden sowie
o durch das Projektteam beeinflusste Kriterien.

Projektteamspezifische
Merkmale

Projektspezifische
Merkmale

Abbildung 4: Kriteriengruppen im Agilometer

In der Anwendung des Agilometers beurteilt z.B. das Projektportfoliomanagement die dazu-
gehorigen Kriterien hinsichtlich ihrer Auspragung im vorliegenden Projektfall. Es ist metho-
disch maglich, einen , Agilitats-Score” zu errechnen, jedoch liefert das Agilometer vielmehr
eine qualitative, visuell unterstiitzte Auswertung (etwa wie in Abbildung 5), die als Hilfestel-
lung fur die letztlich in Verantwortung des Projektmanagements auszugestaltende Losung
dient.

Im Allgemeinen liefert die praktische Anwendung des Agilometers keine eindeutige Empfeh-
lung, die durch alle Kriterien in gleicher Weise gestutzt wird.

Vertiefende Ausfiihrungen zum Agilometer in Hiisselmann (2021) sowie Hiisselmann (2023).

Agilometer

-60 -
-m

m klassisch m agil

Abbildung 5: Die Agilometer-Waage zum Projektvorhaben
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Standardisierungspyramide
AV: 8.1 P[PJM-Methoden/Tools entwerfen; 3.4 PPM-Anwendung sicherstellen

Standardisierung ist ein Handlungsprinzip des Lean Managements zur Steigerung der Effizi-
enz und Effektivitat.2» Um ein effizientes und effektives PPM-System zu gestalten sollte daher
auch die Systematik des Einzel- und Multiprojektmanagements der Organisation nach sinn-
vollen Maglichkeiten der Standardisierung durchsucht werden. Unter (MJPM-Systematik
werden die Methoden, Prozesse und Tools des (MJPM verstanden. Das Ziel ist die Systemati-
sierung des (M]JPM der handelnden Organisation durch dauerhafte Etablierung zielfihrender
Standards und einer hohen Qualitat.

Mehrstufiger Aufbau

Das PM-System der Organisation sollte im Bereich der PM-Systematik hierarchisch aufge-
baut sein (Abbildung 6). Dies ermdglicht eine weitgehende Vereinheitlichung erfolgskriti-
scher Elemente bei gleichzeitiger Wahrung einer maximalen Flexibilitat.

Innerhalb der Standards wird unterschieden zwischen allgemein giiltigen, sog. Corporate
Standards einerseits sowie Projekttyp-bezogenen Standards andererseits. Letztere sind
stets konform zu den Corporate Standards auszugestalten und pragen diese z.B. unter regi-
onalen oder typbezogenen Rahmenbedingungen und Zielsetzungen spezifisch aus. (Bsp.: Be-
richtspflicht anhand der relevanten Projektgrofie).

Dabei wird folgendes Begriffsverstandnis zugrunde gelegt:

Ein (Unternehmens-) Standard ist eine formell anerkannte und durch Managemententscheid
beschlossene, allgemeingiiltige sowie veroffentlichte Bestimmung zur Losung eines Sach-
verhalts. Standards sind im Geschaft des Unternehmens verpflichtend anzuwenden und um-
fassen Regeln, Strukturen, Aufgaben, Prozesse und/oder Werkzeugeinsatz.

elle

Ge
P

= Allgemeine, fir jedes Projekt
anzuwendende Instrumente
= Bsp.: Projektauftrag

4

= Flr einen bestimmten Projekt-
typ anzuwendende Instrumente

* Bsp.: Dokumentation fir F&E-
Projekte

* In der Organisation zur
Projektdurchfiihrung verfligbare,
unverbindliche Instrumente

» Benchmarks
= Bsp.: EXCEL-Planungswerkzeug

Abbildung é: Standards- & Best Practices - die Standardisierungspyramide

% s, Bertagnolli, 2018, S. 131-150
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Das In-Kraft-Setzen von Corporate PM-Standards erfolgt durch die Geschaftsfiihrung, das
In-Kraft-Setzen eines ,lokalen” Standards durch die entsprechende Bereichsleitung (Busi-
ness Owner). Die Abweichung von einem Standard muss und kann ebenfalls (nur) durch Ma-
nagemententscheid erfolgen.

Eine Best Practice ist eine vergleichsweise einheitliche, weithin anerkannte und meist auch
angewandte (oder zumindest angestrebte) Art und Weise zur Lésung eines Sachverhalts, die
sich gegeniber anderen als erfolgreich und effizient erwiesen hat. Best Practices sind im
PPM nach Moglichkeit anzuwenden und umfassen Strukturen, Vorgehensweisen und insbe-
sondere Werkzeuge (Templates etc.).

Best Practices sind von kompetenter Seite (durch eine entsprechende Domain Authority)?
festzulegen und fur die Organisation anwendbar zu verdffentlichen und zur Verfiigung zu
stellen. Die Nutzung von Best Practices steigert im Allgemeinen die Effizienz der Bearbeitung
(..Doing the things right”) und ist auch ein Beitrag zur Qualitatssicherstellung (Effektivitat,
.Doing the right things”).

Bei den Best Practices handelt es sich um auftragsneutrale, bewahrte Elemente, die durch
das PM-Team typischerweise im Corporate Design zur Verfiigung gestellt werden. Im Allge-
meinen handelt es sich um aufbereitete, positive Beispiele aus dem Projektgeschaft. lhre
Anwendung wird vom PM-Team empfohlen und grundsatzlich gewlinscht. Ein Abweichen
hiervon ist zuldssig - insbesondere, wenn Kundenanforderungen dies bedingen. Im Gegen-
satz dazu sind Standards in jedem Fall anzuwenden, ggf. erganzend zu den Kundenanforde-
rungen.

Eine beliebige Zahl von Beispielen sollten die Best Practices und Standards insbesondere im
Sinne von Orientierungshilfen bei nicht-routinemafigen Aufgabenstellungen erganzen. Be-
reitgestellte Beispiele konnen in diesem Sinne keinen Anspruch auf Korrektheit und Voll-
standigkeit erheben.

Mit der geschilderten Hierarchie kénnen zusammenfassend folgende Aspekte festgehalten
werden:

e Umsetzung des Minimalitatsprinzips.

e Verpflichtungsanforderung nimmt nach oben hin zu.

e Anwendung von Wissensmanagement (zur Entwicklung der Inhalte).

e _Nach unten” erganzbar durch Verfligbarmachung von (unbewerteten) Beispielen.

Letztlich entsteht in dieser Logik ein Kanon von Instrumenten fir das PPM, deren Verbind-
lichkeit in der Anwendung entsprechend der Pyramide definiert wird. Es empfiehlt sich, die
Spitze der Pyramide (zunachst) maoglichst klein zu halten und ggf. nach gewonnenen Erfah-
rungen den standardisierten Teil auszuweiten - bei Beibehaltung der notwendigen bzw. ge-
winschten Flexibilitat und Adaptivitat.

25 5. Rollenmodell in Hisselmann/Erbacher, 2023b



PPM-Systemkonfiguration 17

Retrospektive/LLessons Learned Workshop

AV: 3.1 Systemkomponenten definieren; 3.2 Kriterien/Scoring-Modell anpassen;
3.3 Priorisierungs-/Optimierungsmodell angleichen; 8.4 Methoden/Tools konti-
nuierlich weiterentwickeln

Nach Abschluss eines Abschnitts oder eines Zyklus kann mit Hilfe der Retrospektive oder
eines Lessons Learned Workshops ermittelt werden, wie dieser Abschnitt in Bezug auf Indi-
viduen, Interaktionen, Prozesse oder Werkzeuge verlief. Dabei kommen alle beteiligten Per-
sonen zusammen und dokumentieren moglichst jegliche erworbenen positiven sowie nega-
tiven Erfahrungen und Erkenntnisse. Im besten Fall lassen sich daraus explizite Ma3nahmen
definieren, um mogliche Handlungsbedarfe oder Anderungen operativ umzusetzen.2 Fokus
im Kontext von PPM sind die diesbzgl. relevanten Elemente.

Fir ein strukturiertes Sammeln kann hierfir z. B. eine Mind-Map oder die Starfish-Methode
genutzt werden. Um konkrete Mafinahmen fir Problemfelder zu definieren, missen aller-
dings zunachst die Ursachen geklart werden. Hierfir kann das getypte Ishikawa-Diagramm?
(siehe Seite 48) oder die 6-W-Technik (siehe Seite 68) zum Einsatz kommen. Zum Abspei-
chern der gewonnen Erkenntnisse eignet sich am besten eine strukturierte Sammlung (Da-
tenbank], die den Zugang zu Erfahrungen und Erkenntnisse aus vergangenen Abschnitten fiir
jeden Mitarbeiter erleichtert.?

Vertiefende Ausfiihrungen z. B. in Dechange (2020) oder Dams (2019].

PPM-Sprint Retrospective

{'ﬁ'} AV: 3.1 Systemkomponenten definieren; 3.2 Kriterien/Scoring-Modell anpassen;
= 3.3 Priorisierungs-/Optimierungsmodell angleichen; 8.4 Methoden/Tools konti-
nuierlich weiterentwickeln

Als PPM-Sprint bezeichnen wir die Phase zwischen zwei strategischen Entscheidungspunk-
ten bzgl. des Projektportfolios. Diese dauert im lean-agilen PPM typischerweise 3 +/- 1 Mo-
nate. In Analogie zur bekannten Retrospektive auf Einzelprojektebene bietet die PPM-Sprint
Retrospektive dem PPM-Team die Moglichkeit, die praktizierten Prozesse und Methoden zu
Uberprifen und einen Verbesserungsplan fir die nachsten PPM-Sprints zu erstellen. We-
sentliche Inhalte der PPM-Sprint Retrospektive sind:?

e Uberpriifung, wie der vergangene PPM-Sprint in Bezug auf die beteiligten Personen, Be-
ziehungen, Prozesse und Werkzeuge verlief.

e Identifizierung der wichtigsten gut gelaufenen Elemente, mogliche Verbesserungen zu-
dem in eine Reihenfolge bringen.

e Erstellung eines Plans fir die Umsetzung von Verbesserungen der Arbeitsweise des
Teams.

% s. Dechange, 2020, S. 277-280
275, Hisselmann, 2021, S. 152f.
28 5. Dechange, 2020, S. 277-280
2 ygl. Dams, 2019, S. 39
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Die PPM-Sprint Retrospektive ist daher eine systematisch herbeigefiihrte Gelegenheit, sich
auf die Uberpriifung des vergangenen und auf die Anpassung des folgenden Sprints zu fo-
kussieren.*°

Starfish-Methode

AV: 3.1 Systemkomponenten definieren; 3.2 Kriterien/Scoring-Modell anpassen;
3.3 Priorisierungs-/Optimierungsmodell angleichen; 8.4 Methoden/Tools konti-
nuierlich weiterentwickeln

Diese Methode ermoglicht die Reflektion aktueller Themen, Bedirfnisse und Probleme so-
wie die daraus mogliche Ableitung von Veranderungen. Die fiinf Felder des ,Seesterns” (star-
ten, stoppen, weniger davon, beibehalten, mehr davon, siehe Abbildung 7] eignen sich sehr
gut als Visualisierung in einem Lessons Learned Workshop.?'

beibehalten

Abbildung 7: Starfish-Methode fiir Lessons Learned

Vertiefende Ausfiihrungen z.B. in Hiisselmann (2021).

Projektaudit

@ AV: 3.4 PPM-Anwendung sicherstellen

Audits dienen klassischerweise dazu, .. die Einhaltung von Vorgaben wie Prozessen oder Ver-
fahrensanweisungen zu uUberprifen, Schwachpunkte aufzudecken und damit Ansatzpunkte
fur Korrekturmafnahmen zu geben.”

Das Projektaudit hilft somit nach Projektabschluss das Qualitatsmanagement-System zu
verbessern und Erfahrungen fir andere Projekte zu nutzen. Zur Aufdeckung der Schwach-
punkte konnen unterschiedliche Methoden wie z. B. Brainstorming oder Checklisten ange-
wendet werden.3?

Vertiefende Ausfiihrungen z.B. in Funke et al. (2000).

% vgl. auch Kapitel Retrospektive/Lessons Learned Workshop, S. 9
31s. Hisselmann, 2021, S. 146f.
32 Funke et al., 2000, S. 55
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Fehlersammelliste

@ AV: 8.4 Methoden 6 Tools kontinuierlich weiterentwickeln

Die Fehlersammelliste dient der statistischen Erfassung von Fehlern. Eine Ursachenbenen-
nung oder -vermutung ist in diesem Zusammenhang nicht sinnvoll. Nach der Auswertung
der Ergebnisse konnen die am haufigsten aufgetretenen Fehler herausgefiltert und im Rah-
men einer separaten Ursachenanalyse eliminiert werden. Zuvor missen mogliche Fehlerar-
ten kategorisiert werden. Hierbei ist es besonders wichtig auf die richtige Anzahl an Katego-
rien zu achten. Zu viele Fehlerkategorien erschweren die Erfassung. Bei zu wenigen Katego-
rien kann es dagegen vorkommen, dass die Kategorie ,sonstige Fehler” zu viele Nennungen
erhalt.s

Vertiefende Ausfiihrungen z.B. in Gorecki/Pautsch (2018).

Projektpriorisierung

Im Geschaftsprozess PP-Authorization wird ein mit den verfligbaren Mitteln realisierbares
PP aufgestellt. Dafir werden Projektantrage und bereits vorhandene Projekte aus einer
ubergeordneten, organisationsweiten Sicht priorisiert und anschlieend freigegeben (auto-
risiert).

Der Geschaftsprozess Project Demand Management dient der Klassifizierung sowie Bewer-
tung von Projektantragen, dem Feststellen und Koordinieren von Interdependenzen sowie
der Bewertung von Projektanderungsantragen.

Die Einfihrung des Arbeitsvorgangs Projekte klassifizieren ist dabei ein gutes Mittel, um eine
Klassifizierung der Projekte hinsichtlich der Ressourcenzuteilung vorzunehmen sowie Klar-
heit Gber die Gestaltung des PPs (Reihenfolge oder Verhalten bei Eskalationen) zu erlangen.

Die folgende Auswahl von Methoden lasst sich diesen Prozessen primar zuordnen.

Project Portfolio (PP)-Scoring

@ AV: 3.2 Kriterien/Scoring-Modell anpassen, 2.1 Projekte priorisieren

Fur die Bewertung von Projekten existiert in der Praxis eine Reihe von unterschiedlichen
Methoden. Grundsatzlich sollte allerdings stets eine weitgehend widerspruchsfreie, ver-
gleichbare und sachlich zutreffende Bewertung als Ergebnis hervorgehen. Kunz listet hierfir
zum einen ubersichtsartig viele potenziell anwendbare Bewertungsverfahren auf.?* Dazuge-
horen eindimensionale Bewertungsmethoden, wie Kapitalwert, ROl etc., komparative Metho-
den, wie z.B. Paarvergleiche sowie mehrdimensionale Methoden, wie Portfoliodarstellungen
oder die Nutzwertanalyse etc.

35, Gorecki/Pautsch, 2018, S. 87f.
34 5. Kunz, 2007, S. 123-152
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Eine detaillierte Erlauterung der bedeutsamsten Methoden kann z. B. Kunz (2007) entnom-
men werden.

Nutzwertanalyse/Scoring-Modell/Punktwert-/-bewertungsverfahren

@ AV: 2.1 Projekte priorisieren; 4.3 Projekte bewerten

.Projekte werden anhand einer bestimmten Auswahl an Kriterien bewertet. Der Wert fur je-
des Kriterium wird aufsummiert, und ergibt insgesamt den Score fiir das Projekt. Anhand
des Scores erfolgt dann die Priorisierung.

Als wesentliche Vorteile der Nutzwertanalyse (NWA) nennt Kiihnapfel:3¢

e die Abstimmung von Zielen, die mit der Entscheidung erreicht werden sollen
e das Sammeln von realistischen Entscheidungsalternativen

e die Diskussion der jeweiligen Bedeutungen (Gewichtung)

e die organisierte Bewertung

e die sofortige Diskussion der Ergebnisse

Fur die Bewertung mussen die Projekte parametrisiert und auf ebenfalls parametrisierbare
Kriterien abgebildet werden. Gangige Kriterien beriicksichtigen dabei den wirtschaftlichen
Nutzen, die strategische Bedeutung, die Dringlichkeit und das Risiko. Da es viele Moglichkei-
ten gibt, sollten die Kriterien verwendet werden, die einfach anzuwenden und verstandlich
sind sowie im Unternehmen auf eine breite Akzeptanz stof3en.

Zum Vervollstandigen der NWA, missen noch die Punktwerte einheitlich festgelegt werden.
AuBerdem besteht die Mdglichkeit, einzelne Bereiche unterschiedlich zu gewichten, um die
NWA weiter an die Unternehmensziele anzupassen.’” Aufgrund dieser Vielzahl variabler Ein-
flussgrofBen auf das Ergebnis einer NWA, ist zur Beurteilung der Aussagekraft der Nutzwerte
unbedingt eine Sensitivitdtsanalyse erforderlich (s.u.).

Unter der Berucksichtigung der Lean-Agile PPM-Philosophie sollte auf einen langen Katalog
an Kriterien verzichtet werden. Jedes zusatzliche Kriterium verursacht mehr Aufwand, fihrt
zu einem unscharferen Ergebnis und das individuelle Gewicht jedes einzelnen Kriteriums
wird geringer.’® Haufig konnen nicht alle Kriterien in ausreichender Qualitat bewertet wer-
den, wodurch vage Einschatzungen in die Analyse gelangen. Dies fihrt zu Scheingenauigkei-
ten und verhelfen nicht zu einem aussagekraftigen Scoring. Als ein ,praktikables™ Set an
Kriterien nennt Kilhnapfel die Anzahl von 10 bis 20 Kriterien.®” Ein methodisches Optimum
existiert allerdings nicht, da mehr Kriterien nicht immer besser, aber zu wenige Kriterien zu
oberflachlich sind. Als Unternehmen sollte man sich diesbeziiglich die Frage stellen, ob es

35 5. Steinle et al., 2014, S. 224

% 5. Kihnapfel, 2021, S. 13

37 s, Hoffmann/Rentrop, 2012, 0.5.
% s, Kiihnapfel, 2021, S. 13

% s, ebenda, S. 32
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nicht reicht, die zehn Kriterien zu betrachten, die 80 % des Entscheidungsproblems beschrei-
ben (Anlehnung an das Pareto-Prinzip). Grundsétzlich sollten die Kriterien aufgefiihrt wer-
den, die die Reihenfolge im Product-Backlog beeinflussen. Dazu zahlt vor allem:4°

e der Nutzen oder Geschaftswert des Produkts

e der strategische Beitrag

e die Wichtigkeit aus Kundensicht (Relevanz)

e die Adressierung von Risiken aus wirtschaftlicher und/oder technischer Sicht
e die Verzogerungskosten, sofern das Produkt erst spater umgesetzt wird

e gesetzliche oder regulative Vorlagen

e Abhangigkeiten von anderen Projekten

e Kosten bzw. Aufwand der Umsetzung

e Erwerb von Wissen und Erfahrung

Zur Visualisierung kann eine einfache Rangliste in Tabellenform zur individuellen Beschrei-
bung der Zusammensetzung des Scores verwendet werden.

Vertiefende Ausfiihrungen z.B. in Hisselmann et al. (2019).

Eindimensionale Priorisierungsmethoden

@ AV: 2.1 Projekte priorisieren; 4.3 Projekte bewerten

Um ressourcensparend agieren zu konnen, konnen regelbasierte Bewertungsverfahren ein-
gesetzt werden. Diese bewerten die Projekte schnell, systematisch und zielsicher. Folgende
bewahrte Ansatze der eindimensionalen Art sind dabei erwahnenswert:*!

e Kapitalwert-Methode e Risikoanalysen

e Interne ZinsfuB3-Methode e Amortisationsdauer

e Entscheidungsbaum-Verfahren e Return on Investment (ROI)
e Realoptionen-Bewertung e Expected Commercial Value
e Net Present Value-Methode e Restkosten-Rentabilitat

e Optionspreisbewertung

Vertiefende Ausfiihrungen z.B. in Kunz (2007) oder Steinle et al. (2014).

Paarvergleich

@ AV: 2.1 Projekte priorisieren; 4.3 Projekte bewerten

Mit Hilfe des Paarvergleichs kann ermittelt werden, wie die Abhangigkeit von Projekt A auf
Projekt B ist. Fir jeden Vergleich kann folgender Wert vergeben werden: 0 = keine Abhan-
gigkeit, 1= Abhangigkeit gegeben oder 2 = starke Abhangigkeit. Somit ergeben sich fir jedes
Projekt zwei Summen. Zum einen die Zeilen-Summe, auch Aktiv-Summe genannt, welche
die Wirkung des Projekts auf andere Projekte (Dominanz, Einflussstéarke) angibt. Zum ande-
ren die Spalten-Summe (Passiv-Summe], welche dagegen die Beeinflussbarkeit bzw. den
Grad der Abhangigkeit eines Projekts von anderen Projekten abbildet. In beiden Fallen gilt,

40 s, Kusay-Merkle, 2021, S. 158 sowie Karrenbauer/Breitner, 2022, S. 51
415, Steinle et al., 2014, S. 149
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je grofBBer der Wert, desto hoher ist der Einfluss auf andere Projekte bzw. die Abhangigkeit
von anderen Projekten.*2 Des Weiteren lassen sich mit Hilfe dieser Basisgrof3en Kennzahlen
bilden, welche Auskunft iber das Ausmal3 der Wechselwirkungen geben. So liefert das Pro-
dukt aus Aktiv- und Passivsumme Aufschluss dariber, wie stark das Projekt aufgrund von
Abhangigkeitsbeziehungen mit anderen Projekten vernetzt ist. Bei einem niedrigen Wert
kann das Projekt gut isoliert gesteuert werden, wohingegen bei einem hohen Wert eine pro-
jektibergreifende Koordination notwendig ist. Im Gegensatz dazu driickt der Quotient aus
Aktiv- und Passivsumme die relative Wirkungsstarke des Projekts auf andere Projekte aus.
Projekte, die hierbei iiber einen hohen Wert verfiigen, miissen mit Sorgfalt gesteuert werden,
da diese die grof3ten Wirkungen im PP aufweisen.®

Vertiefende Ausfiihrungen z.B. in Seidl (2011). Eine abgeleitete effiziente Variante, der Lean-
Paarvergleich, wird nachfolgend (S. 44) beschrieben.

Sensitivitatsanalyse

@ AV: 2.1 Projekte priorisieren; 4.3 Projekte bewerten

Die Sensitivitdtsanalyse wird zur Uberpriifung von Bewertungsergebnissen, vorwiegend aus
vergleichenden Priorisierungsergebnissen, eingesetzt. Da es bei der Anwendung von Bewer-
tungsmethoden zu einer Vielzahl an Fehlern kommen kann, ist es notwendig, dass das Er-
gebnis hinsichtlich seiner Sensitivitat geprift wird. Hierbei ist es das Ziel, zu ermitteln, ,wie
sensitiv das Bewertungsergebnis auf eine Variation der Randbedingungen (z. B. Maf3zahl o-
der Gewichtung) reagiert."4

Eine ausfihrlichere Erklarung der systematischen Sensitivitatsanalyse im Kontext der Nutz-
wertanalyse ist in Hisselmann et al. (2019) beschrieben.

Pareto-Analyse

@ AV: 2.1 Projekte priorisieren; 4.3 Projekte bewerten

Die Pareto-Analyse dient grundsatzlich zur Findung, Dokumentation und Darstellung von
Prioritaten. Haufig wird diese mit der 80/20 Regel, dem Pareto-Prinzip gleichgesetzt. Zur
Visualisierung der Ergebnisse wird das Pareto-Diagramm angewendet, dass die Gewichtung
zwischen gruppierten Daten abbildet. Die ,Anordnung der Balken im Ergebnis der Pareto-
Analyse liefert Hinweise darauf, welche Datengruppe den hochsten Anteil an Problemen ver-
ursacht und vorrangig betrachtet werden sollte. "

Im PPM-Kontext bietet es sich an, die Pareto-Analyse mit der ABC-Analyse (siehe Seite 11)
zu verknupfen.

Vertiefende Ausfiihrungen zur Pareto-Analyse z.B. in KVP & Kaizen (2022).

425, Seidl, 2011, S. 93ff.

435 ebenda, S. 93ff.

44 Hisselmann et al., 2019, 5. 8
45 KVP & Kaizen, 2022
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Gesamtnutzenfunktion
AV: 4.3 Projekte bewerten; 2.1 Projekte priorisieren

Felchlin hat in seinem Beitrag auf der IT-PPM Konferenz 2022 eine Methode vorgestellt, bei
der fur die Bewertung der Produktideen eine einfache Nutzenfunktion eingesetzt wird (siehe
Formel 1).

Formel 1: Nutzenfunktion zur Bewertung von Produktideen

Gesamtnutzen = Strat. Nutzen * Finanz. Nutzen x Zeitpunk erster Wertschopfung
+ Unternehmensrisiko

Hinter den einzelnen Kriterien befinden sich folgende inhaltliche Fragen:

e Strategischer Nutzen: Wie hoch ist der strategische Beitrag?

e Finanzieller Nutzen: Wie hoch ist der 5-Jahres BVI (Business Value Index = Net
Present Value/Projektkosten)

e Zeitpunkt erster Wertschopfung: Wann wird das Produkt das erste Mal erfolgswirk-
same Lieferergebnisse erstellt haben?

e Unternehmens-Risiko: Wie hoch ist das Risiko, falls das Produkt nicht umgesetzt
wird?

Die einzelnen Kriterien konnen mit unternehmensindividuellen Scores bewertet werden, de-
nen jeweils feste Szenarien zugeteilt sind. Wie eine potenzielle Gewichtung aussehen kann,
wird in Abbildung 8 ersichtlich, die die Gewichtungen der Nutzenfunktion von Helvetia, einem
Schweizer Versicherungsunternehmen, aufzeigt.

Strategischer Nutzen Finanzieller Nutzen (BVI) Zeitpunkt nachste Unternehmens-Risiko
Wertschopfung

200 = hochst strategisch 10 = (BVI > 2), Extrem gutes 2 = Wertschopfung in <6 200 = Risiko bei Nicht-Umsetzung sehr hoch

(Entscheid GL CH / ST CH / GF Leitung / KL) Kosten/Nutzen Verhaltnis Monaten (zwingend und dringend)

100 = Endkundennutzen direkt und stark 9=(BVI>15) 1,5 = Wertschopfung in 6-12 100 = Risiko bei Nicht-Umsetzung hoch

Monaten (zwingend, nicht sehr dringend)

8 = (BVI > 1) Sehr gutes 1 = Wertschopfung in 12-24
Kosten/Nutzen Verhéltnis Monaten

10 = PAT-Beitrag > CHF 1 Mio. p.a. 7=(BVI>0,9) 0,75 =Wertschoépfung in >24

(innert 5 Jahren) Monaten

8 = Strategisch 6=(BVI>0,5) 10 = Risiko bei Nicht-Umsetzung hoch;
Gutes Kosten/Nutzen Verhéltnis (spurbare Wettbewerbsnachteile, operativ notig)
5= (BVI>0,4)

4 = Strategieunterstiitzend 4=(BVI>0,3) 5 = Risiko bei Nicht-Umsetzung erkennbar
3=(BVI>0,2)
2 = (BVI > 0) Ausgeglichenes
Kosten/Nutzen Verhaltnis

1 = Operativ unterstiitzend 1 = (BVI <= 0) Negatives 0 = Kein Risiko bei Nicht-Umsetzung
Kosten/Nutzen Verhaltnis

Abbildung 8: Skalen der Nutzenfunktion von Helvetia*’

Fir den Einsatz im Unternehmen missen diese Gewichtungen entsprechend den strategi-
schen Vorgaben angeglichen werden. Hierbei werden mit Sicherheit wiederkehrende Anpas-
sungen, im Sinne von ,Trial-and-Error”, notwendig sein.

4 5. Felchlin, 2022, S. 14
47s, ebenda, S. 15
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Weighted Shortest Job first
AV: 4.3 Projekte bewerten; 2.1 Projekte priorisieren

Weighted Shortest Job First (WSJF) ,ist eine Variante der Ermittlung eines vergleichenden
Kosten-Nutzen-Verhaltnisses einer Aufgabe. Die Kennzahl WSJF wird vielfach im Rahmen
der Priorisierung von Backlog-Positionen eingesetzt."® Zur Berechnung werden die Cost of
Delay (CoD]) durch die AuftragsgréBe geteilt. Die CoD errechnen sich durch das Aufsummie-
ren der Kriterien Businesswert, Risikobetrachtung, zeitliche Kritikalitat und Komplexitat. Zu-
nachst werden den Produktideen Punkte im Sinne von Story Points vergeben, die danach
aufsummiert den Wert einer einzelnen Idee ergeben. Fiir die Ermittlung des WSJF-Index wird
die erreichte Summe durch den geschatzten Aufwand dividiert. Anschlieflend gilt: Je hoher
der WSJF-Index ist, desto hoher wird das Produkt im Product-Backlog einsortiert.*?

Formel 2: Weighted Shortest Job first
WSJF = (Cost of Delay)/(Job Duration (Job size))
Mit:

Cost of Delay = User Business Value + Time Criticality
+ Risk Reduction or Opportunity Enablemnet

Als agiles Priorisierungsverfahren ist die Methode vor allem in grof3eren Unternehmen sehr
popular.50

Vertiefende Ausfiihrungen z.B. in SAFe (2022b) sowie LeanPM Foundation (2022).

Portfolio-Diagramm/Bubble Charts/Mehrfeld-Matrix

@ AV: 2.1 Projekte priorisieren; 2.2 Projektportfolio optimieren

.Portfolio-Diagramme oder ,Bubble Charts’ sind aufgrund ihrer ansprechenden Visualisie-
rung sehr verbreitet. Hier werden Projekte in ein x-y-Diagramm eingetragen. Die Projekte
werden dann anhand ihrer Position (Quadrant oder Zone im Diagramm) bewertet.”s! Durch
die Verwendung individueller Betrachtungsdimensionen kénnen mindestens zwei Aspekte zu
einer strategischen Fragestellung in Zusammenhang gebracht und in einer Vier-Felder-Mat-
rix abgebildet werden (siehe Abbildung 9, links). Durch die Variabilitat der zu betrachtenden
Aspekte existieren zahlreiche Varianten fir die Portfolio-Diagramme. Wichtig ist, dass die
Variablen der Abszisse und der Ordinate skalierbar sind (niedrig-hoch; wenig-viel; etc.].
Durch das Portfolio-Diagramm und dessen Visualisierung lassen sich viele Projekte einfa-
cher vergleichen. Daraus kdnnen anschlie3end Erkenntnisse fiir die Strategieplanung und

“8 Hiisselmann, 2021, S. 121
45, Kusay-Merkle, 2021, S. 177
%0 5. ebenda, 2021, S. 177

51 Steinle et al., 2014, S. 224
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fur strategische Entscheidungen abgeleitet werden.5? Die Methode kommt daher insbeson-
dere bei der Ausbalancierung der Projektlandschaft zum Einsatz.5®

Mdgliche Dimensionen fiur die Variablen der Abszisse und Ordinate konnen z. B. sein:%

e Strategische Wirkung vs. e Dringlichkeit
e Monetarer Nutzen
e Risiko

e Ressourcenbelastung
e Relative Wirkung vs. e Relative Ressourcenstarke

. . . e vs. Prozessverbesserung
e Professionalitatssteigerung vs.

Variable Y
Variable Y

Variable X Variable X

Abbildung 9: Portfolio-Diagramme ohne [links] und mit (rechts] zeitlicher Verdnderungen

Neben den Variablen Xund Y konnen mit Hilfe des Portfolio-Diagramms zwei weitere Dimen-
sionen beschrieben werden. In Abbildung 9 kann durch den Umfang der ,Bubbles” z. B. das
Investitionsvolumen oder die Projektgrof3e angegeben werden. Die unterschiedliche Einfar-
bung kann dagegen z. B. auf unterschiedliche Risikoklassen hinweisen.

Des Weiteren konnen in Portfolio-Diagrammen zeitlich anzustrebende Veranderungen abge-
bildet werden. Diese Dynamik wird in Form von zwei Symbolen und einem verbindenden Pfeil
dargestellt (siehe Abbildung 9, rechts). Das Symbol am Pfeilanfang bildet den Zustand von
.Zeitpunkt X” ab und das Symbol an der Pfeilspitze den Zustand von ,Zeitpunkt X+t". Die so
dargestellte Dynamik hilft, eine gewiinschte Veranderungen von einem Ist-Zustand zu einem
Soll-Zustand visuell abzubilden.®

2 s. Fleig, 2022, 0.5
% 5. Hiisselmann, 2019, S. 287-290
% s Kunz, 2007, 0.S.
% s. Fleig, 2022, 0.5
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Veto Karte
{'ﬁ'} AV: 2.1 Projekte priorisieren; 2.2 Projektportfolio optimieren
—x

Im Idealfall liegen die Entscheidungsvorlagen aus dem Project Demand Management bereits
in einer so hohen Qualitat vor, dass der erhobene Projekt-Score als ausschlaggebendes Kri-
terium verwendet werden kann. Sollten strategisch unausweichliche Projekte wie Compli-
ance-Projekte oder notwendige Projekte infolge von Gesetzes- und Normanderungen im
Score nicht so weit vorne liegen, diirfen diese nach ,.vorne gezogen” werden. Hierfir besitzen
die fur die Projektpriorisierung verantwortlichen Personen eine sogenannte Veto-Karte.
Diese ermaglicht es, ein einzelnes Projekt in der Rangliste nach vorne oder nach hinten zu
verschieben. Die Anzahl dieser Karten sollte allerdings auf ein Minimum reduziert werden
(idealerweise besitzt jede Person nur eine Veto-Karte), da sonst der individuelle Einfluss auf
die Rangliste zu grof3 wird.

Im besten Fall befinden sich solche Projekte allerdings aufgrund der Gewichtungen im Rah-
men der Projektbewertung bereits auf den ,richtigen” Platzen, weshalb der Einsatz der Veto-
Karten nur in Ausnahmefallen vorkommen sollte.

Auswirkungsanalyse

@ AV: 5.3 Auswirkungen managen; 2.2 Projektportfolio optimieren; 4.4 Interdepen-
denzen koordinieren

Unter Auswirkungsanalyse versteht man ,die Ermittlung aller Arbeitsergebnisse, welche
durch eine Anderung beeinflusst werden, inklusive einer Abschitzung der erforderlichen
Ressourcen, um die Anderung bewerkstelligen zu kdnnen."* Sie dient der Feststellung der
Gesamtauswirkung auf die Projekte, Programme und auf die Organisation bzw. deren Um-
feld.®

Product Backlog

AV: 2.1 Projekte priorisieren; 2.3 Projekte autorisieren und roadmapping; 4.1
Projektdaten erheben; 4.3 Projekte bewerten

Im Product Backlog steht gesammelt und sortiert die gesamte Arbeit, die im Rahmen des
Projekts anfallt. Praziser beschrieben ist das Product Backlog .eine sortierte Liste, in der
die angedachten und gewiinschten To-dos fiir das Projekt gesammelt werden”.5¢ Dabei han-
delt es sich z. B. um

e Anforderungen,

e Fehler, die noch beseitigt werden missen,
e Know-how-Transfer,

e Dokumentationsarbeit.

% International Software Testing Qualifications Board, zitiert nach Expleo, 2023
% s. DIN 69909-3, S. 6
% Kursay-Merkle, 2021, S. 127
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Die Sortierung der Inhalte fihrt dazu, dass die wichtigen Dinge oben in der Liste stehen. Nach
unten hin nimmt die Prioritat ab. Entsprechend der gewahlten Granularitat der Elemente
kann das Product Backlog auch auf der Ebene des PPM eingesetzt werden.

Vertiefende Ausfiihrungen z.B. in Kusay-Merkle (2021), S.127-143.

Projekt/Programm Roadmap

@ AV: 2.3 Projekte autorisieren und roadmapping; 4.4 Interdependenzen koordi-
nieren; 10.2 Informationen kommmunizieren

.Die Projekt-Roadmap ist ein High-Level-Projektablaufplan, der haufig in Form grober
Gantt-Diagramme die zeitliche Platzierung der Projekte eines Portfolios beschreibt. Ein be-
darfs- oder nutzenorientierter Zug entsteht hier durch die unterschiedliche Dringlichkeit der
Projektergebnisse.”? Projekte kdnnen z. B. wie folgt eingeteilt werden:$°

e reguldre Projekte:
Der Fertigstellungstermin ist nicht kritisch fur den Erfolg.
e schnelle, wettbewerbsbetonte Projekte:

Der moglichst kurzfristige Abschluss des Projekts ist wichtig fir den Wettbewerbsvorteil
bzw. die Marktposition des Unternehmens.

e zeitkritische Projekte:

Die Einhaltung einer Terminvorgabe ist kritisch fur den Projekterfolg, ein Verfehlen lasst das
Projekt scheitern.

e Blitz-Projekte:
Projekte in Krisensituationen, z.B. Naturkatastrophen oder plotzliche Pandemien.

Vertiefende Ausfiihrungen z.B. in Hisselmann (2021).

Now-Next-Later-Roadmap

@ AV: 2.3 Projekte autorisieren und roadmapping; 4.4 Interdependenzen koordi-
nieren; 10.2 Informationen kommunizieren

Die Now-Next-Later-Roadmap ist eine leichtgewichtige strategische Planungsmethode, mit
der Arbeit in drei Zeithorizonten organisiert wird - von unmittelbar bis langfristig, beginnend
mit den dringendsten zu l6senden Problemen (siehe Beispiel in Abbildung 10). Dieses Road-
map-Format operationalisiert z.B. die Gesamtvision eines Produkts, da jedes Arbeitselement
mit einem Geschaftsziel verkniipft sein sollte.’ Eine Now-Next-Later-Roadmap bietet einen
Uberblick tiber die Schritte, die zu unternehmen sind, und die Richtung, in die sich die Akti-
vitaten bewegen werden, ohne sich auf bestimmte Zeitrahmen festzulegen.

%9 5. Hisselmann, 2021, S. 272
¢ 5. Shenhar/Dvir 2007, S. 127
615, Productboard (0.D.)
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Abbildung 10: Now-Next-Later-Roadmap [Beispiel}s?
Die Gruppierungen kénnen wie folgt definiert werden:¢3

e _Now": Inhalte, die validiert wurden und derzeit ausgefiihrt werden. Dies sind Initiativen,
bei denen man aufgrund der Arbeit in der Erkundungsphase davon iberzeugt ist, dass
sie durchfihrbar, realisierbar und wiinschenswert sind.

e _Next":Vorhaben, die sich in der Erkundungsphase befinden oder noch nicht abgeschlos-
sen sind, die aber verworfen werden konnten, wenn man von ihrer technischen Durch-
fuhrbarkeit, ihrer Markttauglichkeit oder ihrem Nutzen fir Kunden oder Endnutzer nicht
ausreichend uberzeugt ist.

e Later”: Hierbei handelt es sich um langfristige Prioritaten, deren Umfang noch nicht
festgelegt ist und die noch keine vollstandige Erkundungsphase durchlaufen haben. Es
kann sogar sein, dass sie nie fur die Erkundung ausgewahlt werden, da man von seinen
Kunden lernt und sich Prioritaten andern konnen.

Damit dient die Now-Next-Later-Roadmap als Instrument einer rollierenden Planung zur
Kommunikation von Prioritaten lber einen breiten Zeitrahmen mit Schwerpunkt auf dem
kurzfristigen Bereich.

Die Now-Next-Later Roadmap ist geeignet fir die Kommunikation mit einem grof3en Publi-
kum (z. B. bei einem Big Room Planning]. Das einfache, gestraffte Layout abstrahiert von den
Details und ist fiir jeden leicht zu verstehen. So werden umfassende Plane transparent, ohne
das Team an bestimmte Termine zu binden. Wenn die Zielgruppe Detailwissen benétigt - z.
B. Fristen, Teams oder Unternehmensziele, ist sie nicht geeignet.®

625 Dieckmann/Meyer, 2022, 5. 12
6 5. McWhirter, 2022; Bastow, 2022; Mee, 2021
64 5. Productboard, o.D.
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Eine Moglichkeit, die Now-Next-Later-Roadmap im Produktentwicklungskontext zu betrach-
ten, ist die Planung nach Themen und nicht nach Funktionen. Dies halt von zu frihen Fea-
ture-Wunschlisten fern und zeigt stattdessen, welche Probleme zu losen geplant sind.®

Vertiefende Ausfiihrungen z.B. in Bastow (2022).

Strategieanbindungs-Matrix der Projekte

@ AV: 2.1 Projekte priorisieren; 2.2 Projektportfolio optimieren

In der Strategieanbindungs-Matrix werden die Projekte anhand unterschiedlicher Funktio-
nal- bzw. Unternehmensstrategien bewertet (siehe Abbildung 11). Da der Beitrag sowohl po-
sitiv als auch negativ ausfallen kann, liegen die Beitrage z.B. zwischen +3 und -3. Diese wer-
den anschlieffend mit den Gewichtungen der Funktional- bzw. Unternehmensstrategie be-
wertet und zur absoluten strategischen Bedeutung aufsummiert.

Gewich- FEE-Projekte Organisationsprojekte | ...
Strategie z100) | Proi.1 | Proj.2 | P | proj. 1 | proj.2 | POk |
F&E-Strat. 1 5 + ++ — +
£ FAE-Strat. 2 il + ++
L | FA&E-Strat. n 10 ++ - + +
IT.-Strat. 1 5 + -
IT.-Strat. 2 7 -
£ |[IT-Strat. n g ++ +
Strat. Bedeutung absolut
(ASB) 50 40 35 21 40 17
Strat. Bedeutung relativ
(RSB} 10 8 7 4 g 3
Legende: Beitrag eines positiv negativ
Projektes zur Strategie ++=3 | +=1 =1 | -=-3

Abbildung 11: Strategieanbindungs-Matrixé

Weitere Informationen hierzu z.B. durch Kunz, 2007, S.138-141
Release Planning

AV: 2.3 Projekte autorisieren und roadmapping; 4.3 Projekte bewerten, 4.4 In-
terdependenzen koordinieren

In der Produktentwicklung bezeichnet ein Release eine neue Version eines Produkts mit de-
finierten, zusatzlichen Funktionen, die freigegeben und zur Anwendung verfligbar gemacht
werden.¢” Mit Hilfe des Release Plannings kénnen die richtigen Prioritaten bestimmt und die
Funktionen den Releases zugeordnet werden. Durch die umfassende Einbeziehung der Be-
teiligten wird ein hohes Maf3 an Anwendbarkeit der Ergebnisse gewahrleistet. Das Release

65 5. McWhirter, 2022
6 5. Kunz, 2007, S. 139
¢7 5. t2informatik, o0.D.
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Planning ist in der Lage, verschiedene Kriterien (Dringlichkeit, Wichtigkeit) zu berticksichti-
gen und in ausgewogener Weise zusammenzufihren. Dabei basiert diese Art von Planung
auf dem (geschatzten) Implementierungsaufwand.s®

Vertiefende Ausfiihrungen z.B. in Chang (2005).

Business Case

@ AV: 4.1 Projektdaten erheben; 4.3 Projekte bewerten

Der Business Case behandelt stets die zentrale Frage: .Welche finanziellen Konsequenzen
entstehen, wenn eine (unternehmerische] Entscheidung so (und nicht anders) getroffen
wird?“¢? Somit dient der Business Case grundsatzlich der Analyse der finanziellen Auswir-
kungen einer potenziellen Entscheidung. Zusatzlich konnen aber auch nicht-finanzielle Wir-
kungen betrachtet werden. Letztendlich ist der Business Case also die ,.praktische Umset-
zung und Anwendung der verschiedenen Methoden der Investitionsrechnung.””

Vertiefende Ausfiihrungen z.B. in Taschner (2008).

Lean Business Case
AV: 4.1 Projektdaten erheben; 4.3 Projekte bewerten

Der Lean Business Case (LBC) wurde entwickelt, damit die Erstellung eines klassischen Bu-
siness Case beschleunigt und der Uberpriifungsprozess vereinfacht wird.

Zu Beginn des LBCs erfolgt eine kurze Auflistung allgemeiner Informationen. Dazu zahlt das
Erstellungsdatum, der Projektverantwortliche, alle wichtigen Stakeholder sowie eine kurze
Beschreibung des Projekts. Anhand dieser kann kurz und pragnant das geschaftliche Grund-
prinzip oder das ,Warum" des Projekts definiert werden. Anschlielend wird die Hypothese
des Geschaftsergebnisses beschrieben, welche den erhofften Erfolg des Projekts festhalt
(z.B. 15-prozentige Erhohung der Verkaufszahlen, etc.). Hierfiir werden vorlaufige Indikato-
ren oder Kennzahlen aufgezahlt, die als Frihindikatoren fur die Ergebnishypothese dienen.
Nachfolgend wird der Projektumfang definiert. Dabei wird zwischen ,in Scope” (bestimmte
Aufgaben und Ergebnisse, die in die Verantwortung des Projekts fallen] und ,.out of Scope”
(Aufgaben, die explizit nicht zum Leistungsumfang gehéren) unterschieden. Als nachstes er-
folgt die Auflistung der Merkmale oder Fahigkeiten, die aufgrund des Minimum Viable Pro-
ducts (MVP, s.u.) vorhanden sein miissen und denen, die zusétzlich potenzielle Funktionen
darstellen.

Im zweiten Teil des LBCs werden die internen und/oder externen Kunden beschrieben. Hier
werden mogliche Auswirkungen auf Losungen, Programme und Dienste sowie auf den Ver-
kauf, Vertrieb und Support des Produkts aufgefiihrt. Kosten werden im Rahmen des LBCs
lediglich prognostiziert. Dabei wird zwischen den Kosten des MVPs und den Implementie-
rungskosten unterschieden. Die Schatzung der Implementierungskosten kann zunachst als

¢ 5. Chang, 2005, S. 365-393
¢ Taschner, 2008, S. 5
0 ebenda, S. 6
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Spanne ausgedrickt werden und wird im Laufe der Zeit auf der Grundlage von Erfahrungen
stetig verfeinert. Des Weiteren enthalt der LBC auch die voraussichtlichen Renditen wie z. B.
positive Auswirkungen auf den Marktanteil, Umsatzsteigerungen, Produktivitatssteigerun-
gen oder die Moglichkeit neue Markte zu erschlief3en.

Im dritten Teil erfolgt eine Beschreibung der Entwicklungsstrategie. Dabei wird zum einen
eine Empfehlung abgeben, ob das Produkt intern oder extern entwickelt werden sollte, zum
anderen wird aufgefihrt, wie das Produkt, sofern moglich, inkrementell entwickelt werden
kann. Des Weiteren werden alle zeitlichen oder inhaltlichen Abhangigkeiten zu anderen Pro-
Jekten aufgelistet.

Am Ende kann auf Ressourcen, Links und Belege verwiesen werden, damit andere Teammit-
glieder und Interessensgruppen leichten Zugriff darauf haben.

Der LBC kann gegebenenfalls um weitere Angaben/Inhalte ergdanzt werden. Dabei sollte aber
der Grundgedanken von Lean sowie das Prinzip der Minimalitat stets berlcksichtigt werden.

Vertiefende Ausfiihrungen z.B. in SAFe (2022).

Monetare Methoden

@ AV: 2.1 Projekte priorisieren; 4.3 Projekte bewerten

Projektbewertungen sind auch Uber die Verwendung von finanzmathematischer Methoden
moglich. Gangige Methoden der strategischen Projektbewertung sind dabei:”’

e Economic Value Added
e Kostentrendanalyse
e Earned Value Analyse

Vertiefende Ausfiihrungen z.B. in Steinle et al. (2014).

Investitionsrechnungen

@ AV: 2.1 Projekte priorisieren; 4.3 Projekte bewerten

Investitionsrechnungen dienen zur Ermittlung der relativen und absoluten Vorteilhaftigkeit
eines Projektes. Da sich Projekte in der Regel iiber einen langeren Zeitraum erstrecken, ist
das Geld von heute, das man fir das Projekt ausgeben muss, mit dem Geld zu vergleichen,
das spater aus dem Projekt aufgrund des Projektergebnisses kommt. Dabei kann zwischen
dem statischen Verfahren und dem dynamischen Verfahren der Investitionsrechnung unter-
schieden werden (siehe Abbildung 12). Statische Verfahren basieren auf durchschnittlichen
Periodenzahlen. Dynamische Verfahren betrachten dagegen Einzahlungs- und Auszahlungs-
strome bis zum Ende der wirtschaftlichen Nutzungsdauer des Projektes.

s, Steinle et al., 2014, S. 152f.
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| Kostenver-
gleichsrechnung
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Abbildung 12: Statische und dynamische Investitionsrechnungs-Verfahren

Vertiefende Ausfiihrungen z.B. in Galli (2017).

Lean Budgets
AV: 5.5 Portfolio-Finanzen managen; 2.3 Projekte autorisieren und roadmapping

Lean Budgets ist ein Lean-Agile-Ansatz fir die Finanzverwaltung, der den Durchsatz und die
Produktivitat erhoht, indem der mit der Projektkostenrechnung verbundene Aufwand und die
Kosten reduziert werden. Bei der Einfiihrung von Agilitat in groBem Maf3stab stellen viele
Unternehmen schnell fest, dass das Streben nach geschaftlicher Agilitat durch Lean-Agile-
Entwicklung im Widerspruch zu den traditionellen Budgetierungs- und Projektkostenrech-
nungsmethoden steht. Infolgedessen wird die Umstellung auf Lean-Agile-Entwicklung - und
die Realisierung der potenziellen geschéftlichen Vorteile - beeintrachtigt oder ganz verhin-
dert. Um dieses Problem zu losen, fiihrt z.B. SAFe Lean Budgets als einen Lean-Agile-Ansatz
fur die Finanzverwaltung ein.’? Dabei werden an den Wertschopfungsprozessen des Unter-
nehmens orientierte Themenfelder finanziert, von denen jedes gewiinschte Geschaftslosun-
gen liefert. Der erste Schritt der Lean Budgetierung besteht darin, jedem dieser sog. Wert-
strome ein Budget entsprechend definierter Leitplanken (Politik, Richtlinien, Strategie) zu-
zuweisen. Aus diesen , Topfen™ wird dann die operative Arbeit in der Umsetzung im Detail
flexibel finanziert.

Vertiefende Ausfiihrungen z.B. in SAFe (2021).

25, SAFe, 2021
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Strategic Buckets
AV: 5.5 Portfolio-Finanzen managen; 2.3 Projekte autorisieren und roadmapping

Strategic Buckets sind allgemein vordefinierte Budgettopfe, um ein ausgewogenes PP zu er-
halten. Dies ist vor allem bei einer hohen Marktturbulenz von Vorteil. Dabei werden nicht
Projekte budgetiert, sondern ganze Strategien, Kernprozesse, Programme oder Teilportfo-
lios. Dies fuhrt zu einer Fixierung des Projektbudgets fur die gesamte Dauer eines PPM-Zyk-
lus.” So ein ,.Geldkorb™ konnte z. B. fiir alle Digitalisierungsprojekte in einem Unternehmen
sein.’

Vertiefende Ausfiihrungen z.B. in Hisselmann (2021).

Beyond Budgeting
AV: 5.5 Portfolio-Finanzen managen; 2.3 Projekte autorisieren und roadmapping

Beyond Budgeting ist ein Steuerungsmodell, welches auf der Annahme basiert, . dass der
budgetbasierte Planungsprozess die betriebliche Dynamik und Flexibilitat des marktorien-
tierten Wirtschaftens negativ beeinflusst.”” Wahrend im traditionellen Budgetierungspro-
zess das Gesamtbudget auf Basis der strategischen Planung bestimmt wird, ersetzt Beyond
Budgeting dieses starre Vorgehen durch ein flexibles System. Dazu mussen allerdings auch
Kernelemente und Prinzipien verbindlich umgesetzt werden. Dazu gehoren:

e Trennung vom traditionellen, verankerten Budgetierungsprozess

e Dezentrale Einheiten agieren als Unternehmer am Markt

e Transparenz Uber die Geschaftsentwicklung durch ein Management-Informations-
system.

Als weiterfiihrende Literatur kann an dieser Stelle vor allem Hope/Fraser (2003) genannt
werden.

PPM-0bjectives/Key Results

{'ﬁ'} AV: 2.3 Projekte autorisieren und roadmapping; 5.2 Projekte bewerten und Maf3-
= nahmen definieren

Ein Ziel des LAUP?-Konzeptes ist es, die Prozesse im PPM agiler und wertschopfender zu
gestalten, die Projekte somit in kiirzeren Abstanden zu priorisieren sowie die Ressourcen fir
wertschopfende Projekte freizugeben und Handlungsbedarfe rechtzeitig zu erkennen. Eine
Moglichkeit dafiir bietet sich durch die Adaption der Objectives and Key Results-Methode
(OKR], die aus der Mitarbeitersteuerung bekannt ist, auf die Domane des PPM.

7 vgl. hierzu Hiisselmann/Erbacher, 2023a, S. 22
7 5. Hiisselmann, 2021, S. 258, 260

> Schawel/Billing, 2018, S. 53

76 5. ebenda, S. 54
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Die Grundpfeiler der OKR-Methode bilden die ,,Objectives” und die , Key Results”. Objectives
sind Ziele, die in allen Ebenen einer Organisation festgelegt werden. Key Results sind Kenn-
zahlen, die den einzelnen Objectives zugeordnet sind und die Erreichung dieser Ziele mess-
bar machen.”” Die strategischen Unternehmensziele werden dabei Top-down durch das Top-
Management vorgegeben und flieBen zu etwa 50% in die Ziele einer Organisation ein. Etwa
50% dieser Ziele werden durch die operativen Ziele der Teams und deren Mitarbeiter Bottom-
up festgelegt und mit den Zielen des Top-Managements abgestimmt. Dadurch wird eine un-
ternehmensweite Transparenz Uber die Ziele geschaffen und ein Zielvereinbarungsprozess
implementiert, in dem die Mitarbeiter in besonderem Malle einbezogen werden und zielge-
richtet gesteuert werden konnen. Des Weiteren verfolgt die OKR-Methode einen typischer-
weise quartalsweisen Zyklus, der zur Forderung der Agilitat und Veranderungsbereitschaft
einer Organisation sowie aller Beteiligten beitragt.”

Fir die Messbarkeit des Fortschrittes eines Objectives ist es essenziell geeignete Key Re-
sults zu definieren. Key Results konnen als messbare Meilensteine bezeichnet werden und
sollten daher quantitativ sein.

Der OKR-Zyklus lasst sich dabei grundlegend in drei Ablaufphasen unterteilen:”

e Planungsphase - OKR-Planung und OKR Alignment
e Umsetzungsphase - Umsetzung der OKR
e Abschlussphase - OKR-Review & OKR-Retrospektive

Eine Analogie zu dem projektbezogenem PPM lasst sich hier deutlich erkennen: Innerhalb
des PPM sollten die Uibergeordneten strategischen Ziele auf die jeweils einzelnen Teilportfo-
lios sowie Programme heruntergebrochen werden. Innerhalb der Teilportfolios und Pro-
gramme sollten nun nur diejenigen Projekte aufgenommen und priorisiert werden, die der
Erreichung der jeweiligen Programm- oder Portfolioziele und somit gleichzeitig zur Errei-
chung der strategischen Unternehmensziele beitragen.

Das Herunterbrechen der Ziele geschieht durch die Formulierung der einzelnen Objectives.
Im personenbezogenem OKR sind die Mitarbeiter und Teams dazu angehalten sich eigen-
standig Objectives und zugehorige Key Results zu setzen, die der Erreichung der tibergeord-
neten Ziele des Top-Managements beitragen. Im projektbezogenem PPM lasst sich dies z.B.
realisieren, indem Projekte in Releases aufgeteilt werden, welche die einzelnen Objectives
darstellen und dem quartalsweisen OKR-Zyklus entsprechen. Die Key Results der Projekte
bilden dann das Erreichen von Meilensteinen innerhalb der Releases ab, wie zum Beispiel
.Ein Minimum Viable Product wurde bei 10 Kunden getestet”.8? Durch diese Vorgehensweise
kann das Bottom-up-Prinzip innerhalb von Projekten umgesetzt werden.

Im Authorization-Prozess geht es darum, die richtigen Projekte durch eine Selektion auszu-
wahlen und zu priorisieren. Im Lean-Agile PPM besteht zudem die Aufgabe, die bereits vor-
handenen Projekte stets neu zu priorisieren und Projekte freizugeben (autorisieren). Bereits
zu Beginn der Projektauswahl scheint es sinnvoll, durch die Nennung von Objectives und Key

7s. Kundernatsch, 2019, S. 20

8 5. Kaufmann/Servatius, 2019, S. 51 f.
77 s. Kundernatsch, 2019, S. 26

80 5. Kaufmann/Servatius 2019, S. 53
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Results im Projektantrag bereits erste Teilziele oder Releases fir ein Projekt festzulegen.
AuBerdem werden die Antragsteller dazu aufgefordert, Ziele des Projektes aufzulisten, die
unmittelbar mit der strategischen Ausrichtung der Organisation im Zusammenhang stehen,
wodurch bereits im ersten Schritt vermieden werden kann, dass Projektantrage gestellt wer-
den, die keinen strategischen Nutzen fir die Organisation bieten. Diesen Prozess veran-
schaulichen soll die Abbildung 13.

o
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Abbildung 13: PPM-0KR im Authorization-Prozess

Bettet man die OKRs der einzelnen Projekte/Programme zusatzlich in die regelmafige Port-
folioberichterstattung ein, so kann anhand dieser eine laufende Priorisierung vorgenommen
werden. Um fir die Priorisierung eine standardisierte und belegbare Vorgehensweise zu ge-
stalten, ist es sodann maglich, den madglichen Erreichungsgrad der OKR sowie den Nutzen
des Objectives und den Aufwand der einzelnen Key Results zu betrachten.

Um mehr Agilitat in das PPM zu integrieren, empfiehlt es sich, den Authorization-Prozess
anhand der OKRs quartalsweise durchzufiihren. Somit wiirde ein 3-monatiger Zyklus entste-
hen, bei dem die Objectives und Key Results unmittelbar zur Erreichung der strategischen
Ziele fuhren und das PPM anhand dieser eine stets neue und agile Priorisierung der Projekte
innerhalb der Programme und Portfolios vornehmen kann.

Der Resource Management-Prozess verfolgt das Ziel die vorhandenen Ressourcen optimal
auf die Projekte zu disponieren. Hauptaufgabe des Resource Managements ist die transpa-
rente und bedarfsgerechte Verteilung der Ressourcen sowie das Erkennen und Auflosen von
Ressourcenkonflikten. Im Kontext der PPM-0KRs liegt der Fokus primar auf der (Teil-)Auf-
gabe der Budgetverteilung und einem damit einhergehenden Prozess zur Budgetierung der



Projektpriorisierung 36

Strategic Buckets. Das Budget fiir die Strategic Buckets wird auf Basis der Unternehmens-
ziele durch die Unternehmensfihrung vergeben.®' Im Kontext des Lean-Agile PPM bedarf es
einer Budgetierungsmethode, die es ermaglicht die Budgetierung der durchgefiihrten Pro-
Jekte flexibel auf Veranderungen anzupassen.

Bei der Budgetvergabe werden dabei fiir jeden Strategic Bucket Objectives definiert, die
quartalsweise durch die Unternehmensstrategie vorgegeben werden. Die Budgetierung der
einzelnen Budgettopfe erfolgt dabei klassisch nach dem Top-down-Prinzip. Die Projekte kon-
nen eigenstandig Objectives und Key Results definieren, die zur Zielerreichung der Strategie
beitragen. Im definierten Zyklus (z.B. quartalsweise) werden die Projekte hinsichtlich ihrer
Zielerreichung anhand von Key Results evaluiert. Anhand des Erreichungsgrades der einzel-
nen Projekte kann die operative Budgetfreigabe fur einen folgenden Zyklus erfolgen. Abbil-
dung 14 zeigt diese Vorgehensweise schematisch auf.

Objectives

Budget- Budget- Budget-
freigabe freigabe freigabe

Abbildung 14: PPM-0OKR im Budgetierungsprozess

Durch die Kopplung der Key Results an die Budgetfreigabe muss ein Erreichungsgrad defi-
niert werden, bei dem das Folgebudget freigegeben wird. Ausnahmen hiervon bilden , Must-
Do“-Projekte, die aufgrund rechtlicher Vorgaben oder besonderer Dringlichkeit zwingend
durchgefihrt werden mussen. Bei Projekten, die den vorgegebenen Erreichungsgrad zum
nachsten Quartal unterschreiten, sollte ein Nachweis iber ergriffene Gegenmafinahmen er-
folgen, um anteilig Budget zur Erfiillung der Key Results zu erhalten. Bei Erfiillung der Key
Results wird das Projekt im Folgenden weiter budgetiert. Zur Erhéhung der Planungs- und
Dispositionssicherheit empfiehlt sich ein rollierendes Vorgehen, bei dem das Budget fir den

81s. Kungz, 2007, S. 59ff
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nachsten Zyklus - den PPM-Sprint - grundsatzlich gesichert ist und vielmehr der uber-
nachste Sprint zur Disposition steht. So entsteht im Sinne eines ausgewogenen Verhaltnisses
zwischen Stabilitat und Agilitat ein Planungshorizont von (maximal) einem halben Jahr. Bei
mehrfacher Unterschreitung des Erreichungsgrades sollte das Projekt allerdings eingestellt
werden.

Die Auswertung des Erreichungsgrades der Key Results und der damit verbundenen Objec-
tives eines Projektes wird am Ende eines Releases in einem OKR-Review durchgefiihrt. Um
eine einheitliche Vorgehensweise bei der Durchfiihrung der Reviews und der daraus resul-
tierenden Daten sicherzustellen, sollte ein standardisierter Rahmen fiir diesen Review-Pro-
zess durch den PP-Manager vorgegeben werden.®? Die Ergebnisse aus den Reviews aller
Projekte dienen dazu, die Performance des gesamten Portfolios zu analysieren und bei Be-
darf Anpassung am Portfolio vornehmen. Die Ergebnisse der Performanceanalyse des Port-
folios gehen somit in den PPM-Prozess Authorization zur Erstellung und Freigabe des Pro-
Jektportfolios und den PPM-Prozess Resource Management zur Freigabe von weiterem
Budget ein.

Aus den bisherigen Ausfiihrungen und Uberlegungen ergibt sich das in Abbildung 15 darge-
stellte Big Picture fir OKR im PPM.

Dargestellt ist ein Geschaftsjahr mit quartalsweiser Durchfiihrung der Prozesse Authoriza-
tion, Budgetierung und Performance Management mit den OKR-Phasen Planung, Kontrolle
und Durchfiihrung. Wahrend der Phase der Kontrolle wird bereits mit der Planung der Ob-
jectives und Key Results fiir die kommende Periode begonnen. Quartalsweise konnen eben-
falls neue Objectives Top-down vorgegeben werden, um so eine Strategieanderung in das
Portfolio einzusteuern. So entsteht eine Neubewertung aller Projekte im Unternehmen unter
den neuen Bedingungen. Projekte, die keine unmittelbar zuzuordnenden Objectives formu-
lieren konnen oder deren Key Results unter dem vorgegebenen Erreichungsgrad liegen,
werden gestoppt. Analog konnen neue Projekte in das Portfolio aufgenommen werden, die
eine bessere Strategieausrichtung vorweisen konnen.

Bei der Authorization von Projekten werden bei der Anwendung von OKR Top-down strategi-
sche Objectives vorgegeben, die auf die Teilportfolios Ubertragen werden. Projekte miissen
nun im Sinne von Bottom-up selbst Objectives und Key Results formulieren, die zu den stra-
tegischen Objectives der Teilportfolios passen. So entsteht eine Ziel-Allokation. PPM-0OKR
kann somit dazu beitragen, bereits bei der Antragstellung die Qualitat und das Strategiebe-
wusstsein der Projektantrage zu erhdhen. Im Budgetierungsprozess kann die OKR-Methode
Anwendung finden, indem die Budgetfreigabe quartalsweise an den Erreichungsgrad der Key
Results gekoppelt wird. Im Bereich des Performance Managements sind bereits groRe Uber-
einstimmungen zwischen PPM und OKR vorhanden. Die Regelmeetings im PPM kénnen um
Review- und Retromeetings erweitert werden.

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

Personas

AV: 8.1 P[PJM-Methoden/Tools entwerfen; Requirements Management (Einzel-
projektebene)

Um einen moglichst umfanglichen Blick auf den Kunden zu erhalten und zudem eine reali-
tatsnahe Person zu definieren, gibt es verschiedene Arten von Merkmalen, die in einer sog.
Persona zusammengefasst werden konnen. ,Personas konnen als stellvertretende, fiktive,
realitatsnahe Profile von Kunden, Nutzern und anderen Zielgruppen die personliche Kom-
munikation unterstiitzen, indem sie die Moglichkeit bieten, Bedirfnisse, Herausforderungen
und Motivationen genauer zu betrachten.”® Sie dienen damit insbesondere im lean-agile
Kontext zur konzeptionellen Greifbarmachung der anzunehmenden Erwartungen von Pro-
zesskunden. Einige Persona-Eigenschaften kénnen Abbildung 16 von Kirchem/Waack (2021)
entnommen werden.

Wer? v O . Was?

: i |2\ Ziele
?er.s_onaName _______ @_ =t . / 8\ Primar und sekundar
T B veraistorserunge
Bildung, etc.? L R ' L] ' AT B ans

Demografie
Geschlecht, Alter,
Einkommen, Herkunft ...

. Wie konnen wir ...
. ... der Persona helfen,
. Herausforderungen zu
$ meistern und ihre Ziele zu

Verhalten : erreichen?
Wie kommuniziert E v v
die Persona?

Echte Zitate Marketing Message
... von Kunden Gber Ziele und A Wie kann der Persona das

Herausforderungen. 2 Produkt/Angebot erklart werden?
Sorgen/Hindernisse .- Elevator Pitch

Warum wiirden Sie das ? . @ Wie kann der Persona das
Produkt/Angebot nicht kaufen? X Produkt gepitcht werden?

Abbildung 16: Persona-Template

Vertiefende Ausfiihrungen z.B. in Kirchem/Waack (2021).

Voice of Customer

AV: 8.1 P[PJM-Methoden/Tools entwerfen; Requirements Management (Einzel-
projektebene)

Die Methode Voice of Customer (VoC) unterstiitzt bei der Sammlung von Erwartungen der
Zielgruppe (Kunden) an den Prozess und/oder an das Produkt. Daraus werden anschlie3end
Einflussfaktoren abgeleitet, die danach in Zahlen objektiviert und in messbaren sowie aus-
wertbaren Groflen zusammengefasst werden konnen. Dadurch sind Aussagen zum Erfil-
lungsgrad sowie zur Anzahl der Prozesse moglich, welche die Anforderungen der Kunden

8 Kirchem/Waack, 2021, S. 3f.



Anforderungsmanagement 40

nicht erfullen. Als Ergebnis der VoC-Methode erhalt man eine Liste der Kundenanforderun-
gen, die mit messbaren Grof3en hinterlegt ist.8

Vertiefende Ausfiihrungen - auch zur Kombination mit User Stories - in Hiisselmann (2021).

User Stories
Requirements Management (Einzelprojektebene)

Diese Methode hat ihren Ursprung in der agilen Softwareentwicklung. Eine User Story stellt
dabei eine spezifische Produkteigenschaft des Produkts vor, die in einer Iteration umgesetzt
werden kann und den Wert aus Sicht des Nutzers aufzeigt. Diese konnen zunachst vage for-
muliert, missen aber im Laufe des Prozesses zunehmend detailliert werden. Somit lassen
sich User Storys als leichtgewichtig formulierte Anforderungen charakterisieren, bei der
nicht auf die (technische) Realisierung eingegangen wird. Hierfiir ist jedoch eine feste
Schatzschablone im Format Als [Rolle] méchte ich [Wunschl, um [Nutzen] zu erreichen
erforderlich.®

Dabei bedeuten:

e [Rollel: Ist der- oder diejenige, aus dessen/deren Sicht die User Story formuliert wird.
e [Wunsch]: Formulierung aus Anwendersicht, was dieser gerne hétte.
e [Nutzen]: Beschreibung wozu [Rolle] den [Wunsch] hat.

Ein Epic ist eine grof3ere Aufgabeneinheit, die in mehrere User Stories unterteilt werden
kann.g

Vertiefende Ausfiihrungen z.B. in Scheller (2017].

Story Points

AV: 4.1 Projektdaten erheben

Story Points sind eine abstrakte Grof3eneinheit, mit der im Agilen gearbeitet wird. Diese be-
sitzen keinen absoluten, sondern lediglich einen relativen Wert, dessen Einsatz somit nur im
Vergleich zu anderen Story Points sinnvoll ist. Story Points ermdglichen so einen Grof3enver-
gleich, um Aufgaben hinsichtlich ihrer Grof3e einzuschatzen. Grundsatzlich helfen diese der
Aufgabenplanung einer anstehenden Projektphase, z.B. eines Sprints im Scrum-Vorgehen.®’
Hierfir muss zunachst ,.die Grofe der zu bearbeitenden Themen (Items] im Product Backlog
bekannt sein. Es muss fur das Team abschatzbar sein, wie viele Product Backlog Items es in
sein Sprint Backlog Gbernimmt, um sich nicht zu viel (dann wiirde es nicht alles schaffen)
und nicht zu wenig (dann hatte es Leerlauf im Sprint) vorzunehmen (denn der Sprint ist ja
geschitzt, es kommen keine (ungeplanten) Aufgaben dazu).”® Somit dienen Story Points als

84 5. Hisselmann, 2021, S. 147
8 g, Scheller, 2017, S. 504

8 5. Rehkopf, 0.D.; SAFe, 2022
87 5. Schwaber/Sutherland, 2020
88 Scheller, 2017, S. 500
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Beurteilungsgrofle, wie viele Backlog-ltems umgesetzt werden konnen, da die reine Umset-
zungsdauer zum einen von der Anzahl verfiigbarer Personen und zum anderen deren Erfah-
rungen und Fertigkeiten abhangt.?’

Vertiefende Ausfiihrungen z.B. in Scheller (2017).

Planning Poker

AV: 4.1 Projektdaten erheben

.Mit Planning Poker wird dem Projektteam die Moglichkeit gegeben, eine einheitliche Vor-
stellung von der Komplexitat der Aufgabe zu entwickeln und so einen Konsens herzustellen.”
Dabei wird stets das Ziel verfolgt, ein gemeinsames und einheitliches Verstandnis tber den
Aufwand der Aufgabe zu erreichen. Im Rahmen des Planning Pokers wird am Ende das Er-
gebnis der Aufgabe klar definiert (,Definition of Done”), damit die Frage ., Wann ist die Auf-
gabe als erledigt zu betrachten?” beantwortet werden kann.?

Vertiefende Ausfiihrungen z.B. in Dams (2019).

Magic Estimation

AV: 4.1 Projektdaten erheben

Magic Estimation ist eine Variante des Planning Pokers, bei der die zu schatzenden Elemente,
z.B. User Stories, den Mallkarten zugeordnet werden. Aufgrund der Schnelligkeit ist die
Schatztechnik Magic Estimation vor allem fur die zigige Schatzung einer grof3en Menge von
Elementen sinnvoll. Dies ist auf die Beschrankung einer nonverbalen Kommunikation zu-
rickzufiihren. Ein weiterer wesentlicher Aspekt dieser Schatztechnik ist die Subjektivitat, mit
der das Teammitglied auf den Prozess/das Produkt blickt.”

Vertiefende Ausfiihrungen z.B. in Wibas (0.D.].

Minimum Viable Product
Requirements Management (Einzelprojektebene)

Aus dem Lean Startup-Ansatz?2 kommend wird das Minimum Viable Product (MVP) zur Ver-
meidung von Verschwendung von Zeit und Geld iterativ und inkrementell entwickelt. Dabei
wird mit minimalem Aufwand nur das entwickelt, was bendtigt wird, um die aufgestellten
Hypothesen zu testen. Diese Zwischenstufen werden als MVP bezeichnet. Sind alle Hypothe-
sen validiert, enthalt das MVP alle notwendigen Produktfunktionen.?

Vertiefende Ausfiihrungen z.B. in Scheller (2017)

89 5. ebenda, S. 500f.

g, Dams, 2019, S. 34-37

1s. Wibas, 0.D., 0.S.

25 Ries, 2017

%5, Scheller, 2017, S. 266, 269
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Project Canvas

AV: 4.1 Projektdaten erheben; Project/Phase Initialization (Einzelprojektebene])

Der Project Canvas ist eine Projizierung des Business Model Canvas auf den Projekt-Kontext.
Dabei dient der Project Canvas grundsatzlich zur Gewinnung eines gemeinsamen Projekt-
verstandnisses. Im Rahmen des Project Canvas wird das Projekt daher in dessen grundle-

genden Bestandteile zerlegt und anschlieend in einem vorstrukturierten Plakat skizziert
(siehe Abbildung 17).%

PROJEKT TITEL: ERSTELLT VON:

THE PROJECT CANVAS

WO/WANN:

ZWECK f

Y an! = Ay

UMFELD  *{__3 || MEILENSTEINE Al

ﬁzfv oz || MELEN f} 0%
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| RISIKEN + /2 DJ
~\— | CHANCEN —=

ZEIT

¥

@] Over the Fence overthefance.com da This work i reative: tribution-ShareAlik
(1me ProjecT canvas Version 3.0, Nov 2016) License. Vi

Abbildung 17: Darstellung eines Project Canvas
Vertiefende Ausfiihrungen z.B. in Habermann (2015).

MuSCoW-Systematik

AV: 4.5 Change Requests bewerten; 4.3 Projekte bewerten; Requirements Ma-
nagement (Einzelprojektebene)

.Die MuSCoW-Systematik liefert eine praktikable Regel fir die Priorisierung der Positionen
des Projekt-Scopes. MuSCoW steht fir Must-have, Should-have, Could-have und Won't-
have, womit die einzelnen Positionen des Leistungskatalogs klassifiziert werden.”?

% 5. Habermann, 2015, 0.5
% s. Hisselmann, 2021, S. 116
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e Must-have Anforderungen ... sind fir die Losung fachlich-technisch unabdingbar.

e Should-have Anforderungen ... sind nicht unmittelbar notwendig fiir die Funktionsfa-
higkeit der Losung, haben aber eine signifikante Relevanz fir die Erzielung des Projekt-
nutzens.

e Could-have Anforderungen ... kdnnen einfacher ausgeschlossen werden, da sie fir die
generelle Funktionsfahigkeit der Losung nur eingeschrankt relevant sind.

e Won't-have Anforderungen ... werden nicht umgesetzt, konnen aber fir die Zukunft
vorgemerkt werden.

Vertiefende Ausfiihrungen z.B. in Hisselmann (2021).

Benefits Expectation Story

TH AV: 3.1 Systemkomponenten definieren; 8. P(PJM-Methoden/Tools entwerfen;
= Requirements Management (Einzelprojektebene)

Die Benefits Expectation Story (BES) ist eine Satzschablone zur Beschreibung der Nutzener-
wartung aus Sicht des Prozesskunden [, Als [Kunde] des [Prozesses] erwarte ich ..., damit
...").% Sie unterstiitzt damit die Umsetzung der im Lean Management essenziellen Kun-
denorientierung und wurde im Kontext von Lean Project Management entwickelt. In Hissel-
mann/Erbacher (2023a, WI-[Report] 016) werden fir alle Prozesse des LAUP2-Referenzmo-
dells BES ausgestaltet und konnen somit als Anschauungsbeispiel dienen.

Vertiefende Ausfiihrungen in Hisselmann (2021).

Big Room Planning

AV: 2.3 Projekte autorisieren und roadmapping; 4.4 Interdependenzen koordi-
nieren

Beim Big Room Planning treffen sich alle Vertreter aus den Fachbereichen in einem Raum,
um die Planung und Klarung von Projektabhangigkeiten gemeinsam an einem Ort Face-to-
Face durchfiuhren. Dies hat den Vorteil, dass ein gemeinsames Verstandnis erreicht werden
soll, das schnell verbreitet und fir jeden klar nachvollziehbar ist. Des Weiteren werden die
Abhangigkeiten von denjenigen Personen identifiziert, die die Arbeit tatsachlich auch erledi-
gen. Als Ergebnis aus dem Big Room Planning erhalt man einen Plan, welche Anforderungen
in einem definierten Zeitraum, mit welchen Abhangigkeiten und Risiken umgesetzt werden
konnen.?”’

Vertiefende Ausfiihrungen z.B. in Mahringer et al. (2021) sowie Schuster (2022).

% ebenda, S. 135, 166
97s. Mahringer et al., 2021, 0.S. sowie Schuster, 2022, 0.S.



Anforderungsmanagement 44

Target Value Design

AV: 4.5 Change Requests bewerten; 4.3 Projekte bewerten; Requirements Ma-
nagement (Einzelprojektebene])

Beim Target Value Design ,handelt es sich um die Adaption des Target-Costing-/Zielkosten-
rechnung-Ansatzes der stationaren Industrie auf Projekte."?

Im Mittelpunkt der Entwicklung steht dabei der gewlinschte Marktpreis und somit die Kun-
den. Mit Hilfe des Target Value Designs kann die Frage, wie viel ein Produkt kosten darf,
beantwortet werden. Das Ziel dieser Kostenrechnung ist es, die ,Kundenorientierung hin-
sichtlich kundenspezifisch geforderter Produkteigenschaften bzw. -funktionen zu verwirkli-
chen.”

Vertiefende Ausfiihrungen z.B. in Hisselmann (2021) oder Ballard (2012).
Synergiematrix
@ AV: 4.3 Projekte bewerten; 2.1 Projekte priorisieren; 5.3 Auswirkungen managen

Mit Hilfe der Synergiematrix werden die Projekte miteinander in Beziehung gesetzt. Dadurch
lasst sich feststellen, ob und - wenn ja - wie stark die Synergien zwischen den jeweiligen
Projekten sind. In einer Matrix werden die Synergien gewichtet in Zeilen und Spalten einge-
tragen. Auf Basis dieser Werte konnen anschlielend Entscheidungen Uber Steuerungsmafi-
nahmen hergeleitet werden.'®

Vertiefende Ausfiihrungen z.B. in Hirzel et al. (2019) sowie DIN 69909-3.

Lean Paarvergleich
{'ﬁ'} AV: 2.1 Projekte priorisieren; 4.3 Projekte bewerten
—%

Unter Berticksichtigung der Lean-Agile Prinzipien wurde der Lean-Agile Paarvergleich ent-
wickelt (siehe Abbildung 18). Bei diesem wird die Anzahl der zu bewertenden Projekte mog-
lichst gering gehalten. SchlieBlich steigt die Anzahl an Bewertungen mit der Zunahme von
Projekten quadratisch, weshalb die Gefahr besteht, dass der Aufwand grof3er als der Nutzen
ist. Um das Vorgehen schlanker und effizienter zu gestalten, kann die Projektanzahl fir den
Paarvergleich reduziert werden. In der Praxis haben sich 20 Projekte (190 Bewertungen] als
Obergrenze erwiesen.'’ Sollten dennoch mehr als 20 Projekte miteinander verglichen wer-
den, bietet es sich an, ein Projekt als Referenzprojekt auszuwahlen. Die Projekte werden so-
mit nur mit diesem verglichen, weshalb am Ende drei Cluster entstehen (drei Werte zur An-
gabe der Abh&ngigkeit). Sollten innerhalb eines Clusters weiterhin mehr als 20 Projekte exis-
tieren, wird aus diesem ein neues Referenzprojekt ausgewahlt und alle Projekte innerhalb
des Clusters mit diesem verglichen. Dieses Vorgehen wiederholt sich so oft, bis sich maximal

8 Hisselmann, 2021, S. 118

9 ebenda

1005 Hirzel, et al., 2019, S. 72f.
1015, Schulz, 2021, 0.S.
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20 Projekte in einem Cluster befinden. Danach erfolgt das Vorgehen des klassischen Paar-
vergleichs.

Projekt D Projekt B
Projekt H Projekt |
Projekt K .

Projekt Y Projekt Q

Projekt H Projekt L Projekt | Projekt Q

Projekt |

Projekt R

Projekt K

Abbildung 18: Lean-Paarvergleich

Dringlichkeitsanalyse

@ AV: 4.3 Projekte bewerten; 2.1 Projekte priorisieren

Die Dringlichkeitsanalyse ist ein Instrument zur Bewertung von Projekten hinsichtlich deren
Dringlichkeit. Es gibt kaum ein Projekt, das nicht den Entscheidungstragern als ,,unverzicht-
bar”, .von hochster strategischer Bedeutung” oder als ,.extrem dringend” zur Entscheidung
herangetragen wird. Oft wird dabei durch den Willen der Promotoren, ein Projekt durchzu-
fuhren, jegliche Objektivitat bei der Beurteilung in den Hintergrund gedrangt.'®

Vertiefende Ausfiihrungen z.B. in Seidl (2011).

Performance Management

Dieser Prozess sorgt fur das Monitoring und die Steuerung der Projekte des PPs, um die
Effizienz der Projekt- und Programmdurchfihrung zu gewahrleisten. Dabei kann die Pro-
gramm-/Portfolio-Zusammenstellung angepasst werden. Hierfiir miissen standardisierte
Berichtsinhalte festgelegt und regelméaBige Programm-/Portfolio-Reviews durchgefiihrt
werden.

Der Geschaftsprozess Benefits Management dient der Sicherstellung, dass die Nutzener-
wartung, die mit der Genehmigung von Projekten verbunden ist, Uberwacht und festgestellt
wird sowie ggf. korrigierende Maf3nahmen ergriffen werden - nicht zuletzt auch nach dem
Projektende.

1025 Seidl, 2011, S. 54
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Die folgende Auswahl von Methoden lasst sich diesen Prozessen primar zuordnen.

Ampeldarstellung

@ AV: 5.1 Projektstatus konsolidieren; 5.2 Projekte bewerten und Maf3nahmen de-
finieren

Abweichungen aus den Soll-Ist-Vergleichen (Termine, Kosten, Funktionalitdt) kénnen durch
eine automatisierte Ampeldarstellung visualisiert werden. Diese gibt einen sofortigen Uber-
blick Uber den Status einzelner Projekte. Durch die Verwendung der Signalfarben Rot, Gelb
und Griin wird sofort ersichtlich, welche Projekte intensiver betrachtet werden miissen. Die
drei Performance-Bereiche sollten mit festen Abweichungskriterien verknupft sein, wodurch
eindeutige Regeln definiert werden, wann die Inhalte und die Projekte selbst als rot, gelb
oder grin darzustellen sind.’®

Siehe hierzu das beispielhafte Statusreporting mit Ampeldarstellung in Seidl (2011).

Projektstatusbericht

@ AV: 10.1 Informationen sammeln und bereitstellen; 5.1 Projektstatus konsolidie-
ren; 5.2 Projekte bewerten und MaBnahmen definieren

Im ldealfall soll das Aggregieren samtlicher Projektstatusberichte die Steuerung des PPs
ermoglichen. Die direkte Zielgruppe ist daher das PPM.'% Der Projektstatusbericht bildet
somit die Grundlage, um das PPM nutzenorientiert zu definieren.'® Daher sollte dieser ubli-
cherweise die folgende Informationen enthalten:'%

e Auskunft zum Gesamtprojektstatus
e Aussagen zum Leistungs-, Termin-, Ressourcen- und Kostenstatus
e Darstellung von anstehenden/zu treffenden Entscheidungen

Soll-Ist-Vergleiche helfen bei der Abbildung des Leistungsstands der Projekte. Im Wesentli-
chen kann hierbei die Termin- und Kostensituation naher abgebildet werden. Zusatzlich kann
auch der technische Fortschritt allein oder im Vergleich zu bisher angefallenen Kosten ana-
lysiert werden.?

Vertiefende Ausfiihrungen z.B. in Seidl (2011).

Status-Dashboard

@ AV: 5.1 Projektstatus konsolidieren; 10.2 Informationen kommunizieren

103 5. ebenda, S. 79

1045 Kunz, 2007, S. 186ff.
1955 Wagner, 2016, S. 315
06 5 Sterrer, 2014, S. 109
07 g, Seidl, 2011, S. 137-139
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Das Status-Dashboard ermdglicht einen sofortigen Uberblick iiber alle Projekte hinweg. Vo-
raussetzung fiir die erfolgreiche Anwendung eines Status-Dashboards ist allerdings, dass
die notwendigen Daten standardisiert im Einzelprojekt-Management vorliegen und somit au-
tomatisch in einer festen Rhythmik erhoben werden. Dadurch bildet das Status-Dashboard
allerdings flexibel ohne grof3en Aufwand stets den aktuellen Stand ab. Abweichungen aus
den Soll-Ist-Vergleichen werden visuell dargestellt. Diese gibt einen sofortigen Uberblick
Uber den Status einzelner Projekte.%

Ein konkretes Beispiel fiir ein Status-Dashboard ist z. B. in Kunz (2007) ausgefihrt.

Cumulative Flow Diagramm

@ AV: 5.1 Projektstatus konsolidieren; 10.2 Informationen kommunizieren

Das Cumulative Flow Diagramm liefert Informationen dartber, ,wie viele Anforderungen sich
zu welchem Zeitpunkt in welchem Umsetzungsstand befinden.”'% Diese Informationen wer-
den gebiindelt dargestellt, wodurch sich Zusammenhange und mogliche Projektgefahrdun-
gen besser erkennen lassen. Beim Cumulative Flow Diagramm wird auf der X-Achse eine
Zeitspanne in Tagen abgebildet und auf der Y-Achse die Anzahl an Anforderungen bzw. der
Aufwand. Abgebildet werden mindestens die Anforderungen dargestellt, welche sich im
Backlog, in der Realisierung befinden oder bereits erledigt sind (siehe Abbildung 19).11°
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Abbildung 19: Darstellung eines Cumulative Flow Diagramm
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Vertiefende Ausfiihrungen z.B. in microTOOL (0.D.).

108 5. Kung, 2007, S. 191-195
199 microTOOL, 0.D.
05 ebenda
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Fieber-Chart

@ AV: 5.1 Projektstatus konsolidieren; 10.2 Informationen kommunizieren

Das Fieber-Chart hat seinen Ursprung im Critical Chain Project Management (CCPM) und
zeigt den Fortschritt gegeniiber dem Pufferverbrauch. Auf Portfolio-Ebene zeigt es den ak-
tuellen Sachstand der Projekte in definierten Zeitintervallen (siehe Abbildung 20].

Pufferverbrauch

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Fortschritt

Abbildung 20: Portfoliolibersicht im Fieber-Chart’"
Die Entwicklung der Projekte kann ebenfalls eingetragen werden.

Mit der Visualisierung kann dargestellt werden, ob ein Projekt aktuell mehr oder weniger
seines zeitlichen Puffers verbraucht hat, als es verhaltnismafig fortgeschritten ist:'?

e Oberhalb 45 Grad: Mehr Puffer verbraucht, als vorangeschritten, Unsicherheit gestiegen,
Managementprioritat sollte steigen.

e Unterhalb 45 Grad: Weniger Puffer verbraucht, als vorangeschritten, Sicherheit gestie-
gen.

e Abfallende Kurve: Projekt kommt schneller voran, als geplant.

Vertiefende Ausfiihrungen z.B. in Techt (2017).

Burndown-Chart

AV: 5.1 Projektstatus konsolidieren

Burndown-Charts visualisieren den Fortschritt und den verbleibenden Projektaufwand
(siehe Abbildung 21) vor allem in agilen Vorgehensmodellen, wie Scrum. Auf der X-Achse

s, Miiller, 2012, S. 14
25, Techt, 2017, S. 213f.
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wird dabei die Anzahl der Sprints und damit die aufgewendete Zeit fir das Projekt abgebildet.
Auf der Y-Achse sind dagegen die noch offenen Anforderungen dargestellt. Da bekannt ist
wie viele Anforderungen in einem Sprint umsetzbar sind, kann mit Hilfe des Burndown-
Charts der erwartete Fertigstellungstermin abgebildet werden. Das Burndown-Chart eignet
sich somit hervorragend fir das Controlling sowie fir das Projekt-Reporting.'

Projekt-Backlog

{Story Points)
ry
500 B im letzten Sprint
. 1771 4=~ umgesetzte Anforderungen
-
400

300

prognostizierter

200 Fertigstellungstermin

100

S # Sprint (Zeit)
1

W verbleibende Projektanforderungen hinzugekommene Projektanforderungen

Abbildung 21: Der Einsatz eines Burndown-Charts

Das Burndown-Chart verhalt sich linear, d.h. es kann summenbildend fir eine Menge von
Projekten genutzt werden.

Vertiefende Ausfiihrungen z.B. in microTOOL (0.D.].

Burnup-Chart

AV: 5.1 Projektstatus konsolidieren

Das Burnup-Chart ist ein dem Burndown-Chart vergleichbares Instrument fir das Projekt-
controlling. Das Diagramm visualisiert, wie viel Arbeit bereits erledigt ist und wie viel insge-
samt im Projekt noch ansteht. Im Gegensatz zum Burndown-Chart werden hierbei die Ver-
anderlichkeit des Umfangs bzw. des Scopes miteinbezogen. Somit sind auch Prognosen fiir
den weiteren Verlauf und Abschluss des Projekts mit Hilfe des Burnup-Charts maglich. Des
Weiteren dient dieses Chart der Kommunikation mit Kunden und Stakeholder und kann als
Indikator herangezogen werden, ob sich das Projekt noch im Zeitplan befindet.

Vertiefende Ausfiihrungen z.B. in MicroTOOL (0.D.].

3 5, Gschmack, 2021, S. 57f.
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Sprint Review
Project/Phase Closure (Einzelprojektebene)

Im Gegensatz zur Retrospektive werden im Review die Stakeholder mit einbezogen. Ziel des
Reviews ist es, sich gemeinsam mit Stakeholdern die Ergebnisse des letzten Sprints zu ana-
lysieren und auf dieser Basis mdogliche Anderungen im Backlog vorzunehmen. Die Vorstel-
lung der Ergebnisse erfolgt informell, da diese viel mehr als Anregung fir Feedback gedacht
ist.”% Als Ergebnis erhalt man nach dem Sprint Review somit ein Uberarbeitetes Backlog,
welches die moglichen Backlog-Eintrage fir den nachfolgenden Sprint enthalt.

Vertiefende Ausfiihrungen zu Elementen des ,klassischen™ Sprint Reviews z.B. in Dams
(2019).

PPM-Sprint Review

{'ﬁ'} AV: 5.2 Projekte bewerten und MaBnahmen definieren; 2.1Projekte priorisie-
= ren; 2.2 Projektportfolio optimieren; 2.3 Projekte autorisieren und roadmap-

ping

Im Gegensatz zur PPM-Sprint Retrospektive werden im PPM-Sprint Review die Ergebnisse
des vorangegangenen PPM-Zyklus bewertet. Sie sollten daher unter Beteiligung der PPM-
Prozesskunden, i.d.R. das Top-Management der Organisation, stattfinden. Auf dieser Basis
konnen ggf. notwendige bzw. sinnvolle Anpassungen in der Zusammensetzung der aktiven
Projektlandschaft vorgenommen werden. Mogliche Mafinahmen sind''s

e Budgetveranderungen auf Einzel- oder Multiprojektebene,

e Veranderung von Projektzuschnitten,

e Projekte auf ,,Hold" setzen,

e Projekte stoppen oder

e neue Projekte bzw. nachfolgende Projektabschnitte bestehender Projekte autorisieren.

Als Ergebnis erhalt man nach dem PPM-Sprint Review somit ein tGberarbeitetes Projektport-
folio, welches die moglichen Projekte fir die nachfolgenden PPM-Sprints enthalt. Die Fre-
quenz der Durchfihrung von PPM-Sprint-Reviews ist identisch mit derjenigen der PPM-
Sprint Retrospektiven, da beide Praktiken sich auf dieselbe Sprintdauer ausrichten (typisch
3 +/- 1 Monate).

Vertiefende Ausfithrungen zum , klassischen” Multiprojekt-Review z.B. in Kunz (2007).

Projektlandkarte

@ AV: 2.3 Projekte autorisieren und roadmapping; 4.4 Interdependenzen koordi-
nieren; 10.2 Informationen kommunizieren

4 s Dams, 2019, S. 40f.
5 ygl. Kunz, 2007, S. 199-206
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Projektlandkarten sind ein probates Instrument fiir die Darstellung von Projektabhangigkei-
ten und -rangfolgen. Neben der Abbildung von direkten Abhangigkeiten, konnen auch indi-
rekte Wirkungen zwischen Projekten dargestellt werden. Zudem besteht die Moglichkeit Ent-
wicklungen und Trends zu visualisieren, indem Veranderungen der Projektlandkarte im Zeit-
verlauf animiert werden."¢ Abbildung 22 zeigt ein Beispiel fur eine Projektlandkarte fur ein
typisches Six Sigma-Projekt mit dem DMAIC-Zyklus.

ﬂ ). IMPROVE

4,
\ % e
N Sq?’

‘-‘

Abbildung 22: Projektlandkarte am Beispiel Six Sigma-Projekt'’”

Vertiefende Ausfiihrungen inkl. eines weiteren Beispiels z. B. in Steinle et al. (2014).

Project Management Waste Index

AV: 3.1 Systemkomponenten definieren; 8.4 Methoden/Tools kontinuierlich wei-
terentwickeln

Der Project Management Waste Index (PMWI] ist eine Kennzahl, die das Ausmaf von Ver-
schwendung im Projektmanagement beziffert. Dazu werden die sieben fiir das Projektma-
nagement identifizierten Verschwendungsarten hinsichtlich ihrer Eintrittshaufigkeit und
Schwere bei Eintreten mit Hilfe von jeweils drei reprasentativen Fragen bewertet. Der PMWI
setzt sich aus der Summe der somit 21 bewerteten Items im Verhaltnis zum maximal maogli-
chen Ausmaf der auf diese Weise zu ermittelnden Verschwendung zusammen.''®

Formel 3: Project Management Waste Index

Y|Haufigkeit * Auswirkun
fp— L1 gl

Maximale Verschwendung

16 5 Steinle et al., 2014, S. 188f.
175, lean2sigma, 0.D.
118 5. Hisselmann/Erne/Langhardt (2021), S. 7f.
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Die Anwendung des PMWI kann auf ein einzelnes Projekt oder auf eine Menge von Projekten
gleicher Charakteristik, z.B. in einem Portfolio, erfolgen.

Eine Ausfiihrliche Beschreibung zum PMWI ist Hiisselmann/Erne/Langhardt (2021) zu ent-
nehmen.

Earned Value Analyse “Plus”

{'ﬁ'} AV: 5.1 Projektstatus konsolidieren; 5.2 Projekte bewerten und Mafinahmen de-
= finieren

Die Earned Value Analyse (EVA] bietet als klassisches Controlling-Instrument die Maglich-
keit, sowohl Zeit-, Kosten- und Leistungsabweichungen festzustellen als auch eine Prognose
Uber den weiteren Projektverlauf aufzustellen."? Sie l@sst sich allerdings nicht ohne Weite-
res auf agile Methoden anwenden. Daraus ergeben sich folgende Fragestellungen:

e |st es moglich, die Earned Value Analyse sinnvoll auf die am weitesten verbreitete agile
Methode (Scrum) anzuwenden?

e Welche Annahmen missen im Kontext der Earned Value Analyse und Scrum getroffen
werden?

e Welche Anpassungen an Controlling-Instrument oder agile Vorgehensweise und daraus
resultierende zusatzliche Aufwande sind notig, um eine Anwendung moglich zu machen?

e Kann durch die Anwendung ein Mehrwert geschaffen werden?

e In welchem Verhaltnis stehen bei der Anwendung Kosten und Nutzen?

Die laufenden Arbeiten an dieser Fragestellung haben gezeigt, dass es moglich ist, die EVA
auch in agilen Vorgehensweisen wie Scrum zu nutzen. Hierfir sind einige Anpassungen er-
forderlich, um alle Voraussetzungen fiur die EVA zu erfillen. Dies ist jedoch mit wenig zu-
satzlichem Aufwand maoglich.

Die Arbeiten im PPM Labor an dem Thema sind aktuell (02/2023) noch nicht abgeschlossen
und werden zu gegebenem Zeitpunkt in der Reihe der WI-[Reports] veroffentlicht.

PPM-Spaghetti-Diagramm

{'ﬁ'} AV: 3.1 Systemkomponenten definieren; 8.4 Methoden/Tools kontinuierlich wei-
= terentwickeln

Eine Methode, um das schadliche Multitasking von z. B. Projektleitenden in Form von ,Pro-
jekt-Hopping™ aufzuzeigen, stellt das PPM-Spaghetti-Diagramm dar. Wahrend beim klassi-
schen Spaghetti-Diagramm Transporte bzw. Bewegungen und die dabei anfallende Ver-
schwendung analysiert wird, dient das PPM-Spaghetti-Diagramm viel mehr der Analyse von
geistigen Bewegungen (siehe Abbildung 23). Unter Projekt-Hopping wird das parallele Bear-

"9 vertiefende Ausfiihrungen z.B. in Marx/Klotz, 2020
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beiten mehrerer Aufgaben bezeichnet. Dabei werden bereits die nachsten Aufgaben begon-
nen, ohne jedoch die vorherigen zu beenden. Als Konsequenz entstehen umfangreiche Rist-
zeiten in Form von Einarbeitungszeiten, die als nicht wertschopfend zu klassifizieren und da-
her zu vermeiden sind. Das PPM-Spaghetti-Diagramm kann auf Basis von Timesheets, die
im Rahmen der Zeiterfassung in den meisten Unternehmen vorliegen sollten, erstellt wer-
den.

i [

Projekt
w

8 15 7 19t 113 115 117 Wgedahid23 125 127 129 131 133 135 137 139

Abbildung 23: Darstellung des PPM-Spaghetti-Diagramms

Die blaue Linie in Abbildung 23 gibt dabei an, welches Projekt zum aktuellen Zeitpunkt aktiv
bearbeitet wird. Es ist somit zu erkennen, dass die projektleitende Person wahrend einer
Woche bzw. sogar innerhalb eines Tages mehrfach das Projekt wechselt. Diese Wechsel sind
der Theorie nach sehr unginstig, da somit Ristzeiten entstehen, in denen die projektleitende
Person nicht produktiv ist. Im |dealfall misste die Linie so lange auf einem Projekt verlaufen,
bis dieses abgeschlossen ist. Erst dann diirfte ein Wechsel erfolgen. In der Praxis ist diese
Form des Linienverlaufs allerdings eher als unrealistisch einzuschatzen. Dennoch lasst sich
mit Hilfe des PPM-Spaghetti-Diagramms beobachten, wie die Projektleitenden zwischen ih-
ren Projekten springen, um bei zu haufigen Wechseln einzuschreiten.

Vertiefende Ausfiihrungen in Hisselmann (2022).

Impediment Backlog

AV: 10.1 Informationen sammeln und bereitstellen; 5.2 Projekte bewerten und
Maf3nahmen definieren

Ein Impediment-Backlog kann bei der Erfassung samtlicher Hindernisse helfen, die das ef-
fiziente Arbeiten auf Einzelprojekt-Management-Ebene storen/erschweren und somit eine
fristgerechte Erreichung der Aufgaben und Ziele eines Projekts verhindern. Dabei handelt es
sich um Impediments, die vom Einzelprojekt-Management nicht ohne Unterstiitzung aus
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dem PPM in den Griff zu bekommen sind. Die Impediments konnen ganz einfach in einer
Excel-Liste oder auch in einem Kanban-Board dargestellt werden.'?

Vertiefende Ausfiihrungen z.B. in Dechange (2020).
5-Why-Fragetechnik
@ AV: 5.2 Projekte bewerten und MalBinahmen definieren

Die 5-Why-Fragetechnik ist eine Methode zur Ursache-Wirkung-Bestimmung. In vielen Un-
ternehmen wird ein Problem zwar erkannt, aber haufig wird lediglich am Symptom kuriert.
Die eigentliche Ursache des Problems bleibt weiterhin bestehen. Die 5-Why-Hinterfrage-
technik dient daher der Ermittlung der wahren Ursache und tragt daher zur endgdiltigen Lo-
sung von Problemen bei. Dies erfolgt mit einem systematischen und grindlichen Hinterfra-
gen (5x Warum?).1

Ein konkretes Beispiel z.B. in Gorecki/Pautsch (2018).
6W-Fragetechnik

@ AV: 5.2 Projekte bewerten und MalBinahmen definieren

Die 6W-Fragetechnik ist eine Problembeschreibungsmethode, die zur Beschreibung von
Problem- und Aufgabenstellungen verwendet wird. Bei komplexen Problemstellungen, wer-
den umfassende Informationen benatigt, um diese sachlich prazise und gut verstandlich for-
mulieren zu konnen. Anhand von 6 W-Fragen werden dabei Problem- oder Aufgabenstellun-
gen vollstéandig beschreiben (Abbildung 24):122

Problem Nicht-Problem Losung
Was... genau ist das Prob- ist nicht das Problem? | sollte die Lésung unbe-
lem? dingt konnen?
Wie... zeigt sich das Prob- lauft es normaler- sollte die Losung ausse-
lem? weise? hen?
Warum... | ist es ein Problem? ist es fur andere kein | wird die Losung ge-
Problem braucht?
Wer... meldet das Problem, ist nicht betroffen vom | konnte die Losung eben-
ist betroffen? Problem? falls gebrauchen?
Wo.. tritt das Problem auf? | tritt das Problem nicht | kdnnte die Losung eben-
auf? falls eingesetzt werden?
Wann... tritt das Problem auf? | tritt das Problem nicht | sollte die Losung vorhan-
auf? den sein?

120 5 Dechange, 2020, S. 297ff.
121 5 Gorecki/Pautsch, 2018, S. 105-107
1225 KVP & Kaizen, 2022
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Abbildung 24: Schema 6W-Fragetechnik
Ishikawa-Diagramm

@ AV: 3.1 Systemkomponenten definieren; 5.2 Projekte bewerten und Mafinahmen
definieren

Das Ishikawa-Diagramm (auch Ursache-Wirkungs- oder Fischgratendiagramm genannt]
.dient der systematischen Untersuchung von Problemen und deren Ursachen.” 2 und zahlt
damit zu den Werkzeugen, die eine fundierte und systematische Analyse von Problemen und
Fehlern ermdglichen. Die Systematik wird dabei durch die Festlegung von Ublicherweise
sechs Ursachenkategorien erreicht: Mensch, Maschine, Methode, Messung, Material und Mi-
lieu (.6 M"). Abbildung 25 zeigt eine Interpretation auf die Doméne der Projektmanagements,
bei der die Ursachenkategorien erweitert und dabei auf die ,Losungsraume” Mensch, Projekt
und Organisation abgebildet wurden.

Material Maschine

Management

N

Mensch / / Problem(e)
Mitwelt / Organisation
Methode
L Projekt
Mensch

Abbildung 25: Ursache-Wirkungs-Diagramm fiir Projektmanagement

Die Visualisierung des Ishikawa-Diagramms ,scharft den Blick der verantwortlichen Mana-
ger und das Bewusstsein der Mitarbeiter fiir das anstehende Problem."'? Mit den Losungs-
raumen liegt zudem eine Indikation fur die Beeinflussbarkeit der Problembehebung durch
den Einzelnen vor. So fordern z.B. Ursachen auf der unternehmenskulturellen Ebene (Orga-
nisation) andere Bemiihungen als projektinterne Ursachen.

Vertiefende Ausfiihrungen zum allgemeinen Ishikawa-Diagramm z.B. in Gorecki/Pautsch
(2018).

Getyptes Ishikawa-Diagramm

{'ﬁ'} AV: 3.1 Systemkomponenten definieren; 5.2 Projekte bewerten und Mafinahmen
. definieren

Das getypte Ishikawa-Diagramm ermaoglicht im Gegensatz zum klassischen Ishikwa-Dia-
gramm mehrere Probleme in einer grafischen Darstellung aufzufihren. Den identifizierten
Problemen werden dabei wie bei der klassischen Vorgehensweise die nach den 7M-Clustern
sortierten Ursachen zugeordnet. Allerdings wird nun die entsprechende Relation mit einem

123 Gorecki/Pautsch, 2018, S. 93
124 ahenda, S. 94
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farbig markierten Identifizierer gekennzeichnet. Dies verdeutlicht die jeweilige Ursache-Wir-
kungs-Bindung und ermaglicht ein N-zu-M-Beziehung zwischen Ursachen und Wirkungen.'?

Vertiefende Ausfiihrungen und ein konkretes Beispiel in Hiisselmann (2021).

8D-Report
@ AV: 5.2 Projekte bewerten und MalBinahmen definieren

Der 8D-Report unterstiitzt bei der Problemldsung von umfangreicheren Aufgaben. Das sys-
tematisch aufgebaute Dokument gibt dabei acht Schritte vor, .die im Rahmen des Prozesses
durchlaufen werden missen und zur methodischen Vorgehensweise zwingen sowie der An-
wendung von Gemba und Genchi Genbutsu.”'% Der 8D-Prozess umfasst folgende acht
Schritte:

Zusammenstellen eines Teams fir die Problemlosung
Problembeschreibung

Sofortmalnahmen festlegen

Fehlerursache(n) feststellen

Planen von Abstellmal3nahmen

Einfihren der Abstellmafinahmen
Fehlerwiederholung verhindern

Wiirdigen der Teamleistung

NN

Vertiefende Ausfiihrungen z.B. in Gorecki/Pautsch (2018).
A3-Report

@ AV: 5.2 Projekte bewerten und Malinahmen definieren

Der A3-Report dient der Dokumentation sowie der methodischen Steuerung und Begleitung
eines Problemlosungsprozesses. Auf einer DIN-A3-Seite werden folgende Inhalte textuell
oder mit Grafiken beschrieben:'?

e Beschreibung des Problems, Hintergrund

e Ausgangssituation auf Basis einer Vor-Ort-Analyse

e Zukiinftig anzustrebender Zustand (Zielzustand)

o Analyse der Problemursache

e Problemlésung, Gegenmaf3inahmen

e Kosten-Nutzen-Betrachtung, erwartete Erfolgswirkung

e Ergebnisse der Mafinahmen, Standardisierung und Follow Up

%5 5, Hisselmann, 2021, S. 152

126 Gorecki/Pautsch, 2014, S. 69. Der japanische Begriff Genchi Genbutsu bedeutet so viel wie , aktuel-
ler Ort” oder ,aktuelle Sache”, wird aber vielfach mit ,Gehe hin und schaue, was passiert” (Gemba)
Ubersetzt (REFA Lexikon, online).

127 5 Gorecki/Pautsch, 2018, S. 63-69
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Die Begrenzung des Umfangs auf eine DIN-A3-Seite hat den Vorteil, dass alle Aspekte des
Problemlosungsprozesses kurz und knapp dokumentiert werden und auf umstandliche Be-
richte verzichtet wird.

Vertiefende Ausfiihrungen z.B. in Gorecki/Pautsch (2018).
PPM-Andon-Cord

{'(e')'} AV: 5.4 Eskalationen managen; 5.2 Projekte bewerten und Maf3nahmen definie-
= ren

Eine Mdoglichkeit, um Eskalationen oder Probleme innerhalb eines Projekts eskalieren zu
lassen, stellt die PPM-Andon-Cord dar. Diese dient urspriinglich als Einrichtung in Form ei-
ner Leine oder eines Knopfes, mit der Mitarbeitende beim Auftreten von Unstimmigkeiten
oder Fehlern den Stopp der Produktionseinheit einleiten konnen. Auf den PPM-Kontext liber-
tragen bedeutet dies, dass beim ,Ziehen” der PPM-Andon-Cord sofortige Hilfe im Projekt
benotigt wird. Es kann also nicht erst bis zum nachsten Termin gewartet werden, bei dem
der Projektstatus besprochen wird. Wahrend in Produktionssystemen tatsachlich Leinen ge-
spannt sind, an denen die Mitarbeitenden ziehen konnen, reicht es im PPM aus, dies z. B.
durch eine Leuchte im Status-Dashboard darzustellen. Eine farbliche Differenzierung ist
hierbei nicht notwendig, da nur zwei Szenarien eintreten konnen. Entweder die Leuchte ist
an, da sofortige Hilfe erforderlich ist oder die Leuchte bleibt aus und es wird keine Hilfe be-
notigt. Neben der Integration im Status-Dashboard besteht auch die Maglichkeit, dass durch
das Auslosen der PPM-Andon-Cord automatisch eine E-Mail mit kurzer aber pragnanter
Problembeschreibung generiert wird. Die PPM-Andon-Cord ist somit ein ,lauter Schrei nach
Hilfe" und fiihrt zu einem aktiven Push an den Eskalationsmanager (siehe Abbildung 26).

12l

Projektleiter

[

Eskalationsmanager

Abbildung 26: PPM-Andon Cord: strukturelle Abbildung

PPM-Kennzahlen

{'ﬁ'} AV: 5.1 Projektstatus konsolidieren;5.2 Projekte bewerten und Maf3inahmen de-
= finieren; 2.2 Projektportfolio optimieren

Das PPM benotigt aussagekraftige Daten um Ziele zu verfolgen, Entscheidungen zu treffen
und Verbesserungen anzusteuern. Kennzahlen liefern als messbare, betriebswirtschaftlich
relevante Daten dafiir die nétigen Informationen. Sie konnen Vorgange messbar machen, um
komplexe Sachverhalte darzustellen und zu beurteilen. Kennzahlen machen sichtbar, was
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aus ublichen Betriebsdaten oft nicht zu erkennen ist, indem sie Abhangigkeiten und Zusam-
menhange verdeutlichen. Mit einer kontinuierlichen Betrachtung kann sowohl die Lage als
Momentaufnahme, als auch die Entwicklung analysiert werden. Zudem konnen sie als Sig-
nale und Handlungsanreize im Rahmen der Optimierung des Managements eines Projekt-
portfolios fungieren.’?

Vor allem in der Produktion sowie im Controlling werden eine Vielzahl von Kennzahlen ver-
wendet. Im Bereich der Wertstromanalyse sind z.B. Kundentakt oder Durchlaufzeit zu nen-
nen.'? Daher wurde im Rahmen der Arbeiten am LAUP?-Konzept aufgrund von Aussagen in-
volvierter Experten die These aufgestellt, dass sich die Anwendung und Akzeptanz von (Multi-
) Projektmanagement mit der Messung und dem Nachweisen von Produktivitdt des PPM vor
allem auch in Produktionsunternehmen verbessern liefe.

Zum Zeitpunkt der Ausgabe des vorliegenden Dokuments dauern die Arbeiten an einem ent-
sprechenden Kennzahlenkanon an. Die Ergebnisse werden zur gegebenen Zeit in einem wei-
teren WI-[Reports] veroffentlicht. Dabei sind neben durch Literaturrecherche bekannten
Kennzahlen des PPM auch neuartige, speziell mit Blick auf die lean-agile Eigenschaft des
LAUP?-Konzepts ausgerichtete, zu erwarten. Insbesondere erfolgt eine Einordnung in die
vorgestellte PPM-Balanced Scorecard.'®

PPM-Durchlaufdiagramm

@ AV: 5.1 Projektstatus konsolidieren;5.2 Projekte bewerten und Mafinahmen de-
finieren

Das PPM-Durchlaufdiagramm ist ein von Nielsen (2020) vorgeschlagenes Beschreibungs-
modell, welches die kumulativen Arbeitsinhalte der zu- und abgehenden Projekte darstellt.
Daraus konnen anschlieflend verschiedene Kennzahlen abgelesen werden. Zu Beginn des
Untersuchungszeitraum wird der Anfangsbestand inklusive der zugehenden Planaufwande
dargestellt. Am Ende wird dagegen der Endbestand visualisiert. Die kumulierten Zugange
werden Uber der Zeit aufgetragen und bilden somit die Zugangskurve, deren Steigung die
mittlere Belastung des PPs wiedergibt. Die kumulierten Abgange bilden dagegen die Fertig-
stellungskurve, deren Steigung die mittlere Leistung des PPs darstellt (siehe Abbildung
27).13

128 5 Vollmuth/Zwettler, 2020, S. 8-9, 18-20
129 5 Bertagnolli, 2018, S. 105-121

130 5, Hisselmann/Erbacher, 2023b

131 5. Nielsen, 2020, S. 106f.
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b) Durchlaufdiagramm
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Abbildung 27: PPM-Durchlaufdiagramm

Das PPM-Durchlaufdiagramm ist das Resultat eines Analogieschlusses, den Nielsen aus der
Produktionsplanung und -steuerung vorschlagt. Dort werden Durchlaufdiagramm zur Ana-
lyse der Last von Fertigungsauftragen verwendet. Die Praxisanwendung fir Projekte bleibt
zu belegen.

Vertiefende Ausfiihrungen in Nielsen (2020).

Abschlussbericht

@ AV: 3.1 Systemkomponenten definieren; 3.2 Kriterien/Scoring-Modell anpassen;
3.3 Priorisierungs-/Optimierungsmodell angleichen; 8.4 Methoden/Tools konti-
nuierlich weiterentwickeln

Die Erstellung eines Projektabschlussberichts gehort zu den klassischen Aktivitaten des or-
ganisationellen Lernens. Im Rahmen der Projektabwicklung gehort dieser Bericht aber ins-
besondere auch zur Auflosung der operativen Projektorganisation. Darin wird ein Rickblick
uber die Projektabwicklung vorgenommen. Der Inhalt eines Abschlussberichts sollte sich an
diesen genannten Zwecken — Lernen und Entlastung — orientierten und hangt daher maf-
geblich vom Projektkontext ab. Als Orientierung schlagt Schelle (2008) folgende Mindestin-
halte vor:

e (Geplante versus erreichte Leistungs-, Termin- und Kostenziele inkl. Begrindungen
fur Abweichungen,

e Offene Punkte bzw. Mangel, die noch zu beheben sind,

e Empfehlungen und Konsequenzen, die insbesondere aus Abweichungen fir folgende
Projekte zu ziehen sind und schlieflich

e Beurteilung positiver oder negativer Faktoren der Arbeit im Team sowie in den Be-
ziehungen zum Projektumfeld.
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Nach Maglichkeit sollte im Abschlussbericht auch Aussagen mit Blick auf die Umsetzung des
Business Case, sprich dem Nutzeninkasso, enthalten sein, wobei durch die in der Regel zeit-
liche Entkopplung von Projektende und Nutzenrealisierung diesbzgl. eher das PPM im wei-
teren Verlauf gefragt ist. Alles in allem dienen projektbezogene Abschlussberichte zur Wei-
terentwicklung des PPM-Systems bzw. der Projektinitiativen.

Vertiefende Ausfiihrungen z.B. in Axelos (2017, PRINCE2).

Ressourcen-Management

In diesem Prozess werden Ressourcen (jeder Art, insbesondere auch personeller] in der
richtigen Menge zum richtigen Zeitpunkt am richtigen Ort zur Verfiigung gestellt. Dazu zahlt
neben der Einplanung und Zuweisung der Ressourcen fur die Projekte auch das Schaffen von
Transparenz hinsichtlich Angebot und Nachfrage von Ressourcen sowie das Auflosen von
Ressourcenkonflikten.

Einsatzmittelganglinie

AV: 6.1 Kapazitaten planen; 6.2 Ressourcenbedarf uberprifen; 6.3 Ressourcen
ausgleichen

Die Einsatzmittelganglinie bildet den Ressourcenbedarf von Projekten im Zeitverlauf ab und
ist somit ein ideales Instrument zur Kommunikation und Verstandigung zwischen dem Be-
darfstrager (Projekt/Projektleiter], dem Bedarfsdecker (Linien-/Personalverantwortlicher)
und dem PP-Manager. Aus Projektsicht kann mit Hilfe der Einsatzmittelganglinie der Ge-
samtbedarf einer bestimmten Ressourcenart grafisch dargestellt werden (siehe Abbildung
28). Aus der Sicht eines Linien- oder Personalverantwortlichen hilft diese zur Darstellung
des Bedarfs einzelner Projekte, des Bedarfs fir Linientatigkeiten oder aber auch des Ge-
samtbedarfs.'%

Vertiefende Ausfiihrungen z.B. in Seidl (2011).
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Abbildung 28: Beispiel einer Einsatzmittelganglinie

132 s, Seidl, 2011, S. 67-69
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Prioritatsorientierte Ressourcenallokation

@ AV: 6.2 Ressourcenbedarf Uberprifen; 6.3 Ressourcen ausgleichen

Die prioritatsorientierte Ressourcenallokation dient der Zuordnung der Ressourcen zu den
Projekten anhand einer Ganglinie (siehe Abbildung 29). ,Dabei kénnen neben den Projektpri-
oritdten auch die Skills der Ressourcen beriicksichtigt werden.”133

Aufwand

(Personentage, Stunden etc.)
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|| Projekt C
C Projekt D
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Abbildung 29: Prioritdtsorientierte Ressourcenallokation

Wie in Abbildung 29 zu sehen, wird die Ressourcenbindung der Projekte im Zeitverlauf dar-
gestellt. Wahrend auf der X-Achse die Betrachtungsperioden angeordnet sind, werden auf
der Y-Achse die geplanten oder tatsachlichen Ressourcenverbrauche als gestapelte Saulen
dargestellt. Die Segmente der Saulen sind von unten nach oben nach der Projektrangfolge
angeordnet. Die Kapazitatsgrenze wird anschlie3end als waagerechte Linie Uber die Saulen
gelegt.'

Vertiefende Ausfiihrungen z.B. in Seidl (2011).
Bestandige Teams

AV: 6.1 Kapazitaten planen

Die wichtigste Ressource mit Blick auf das Management der Portfolios sind die Mitarbeiten-
den.'® Die Anforderungen eines Projekts, welche Mitarbeiter bendtigt werden beziehungs-
weise wie das Projektteam zusammengestellt werden muss, unterscheiden sich signifikant
zwischen agilem und klassischem Vorgehen. So wird im agilen Umfeld zwingend ein Team
benaotigt, welches sich selbst organisieren und zusammenarbeiten kann. Im klassischen Um-
feld werden Mitarbeitende und teilweise Spezialisten bendtigt, welche an sie delegierte Auf-
gaben ggf. relativ losgeldst von den anderen Projektteammitgliedern bearbeiten und losen

133 ebenda, S. 69
134 5. ebenda, S. 69ff.
135 5 Techt/Schuhmacher/Stix, 2021, 0. S.
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konnen.’¢ Wahrend im agilen Modell somit das Team die Projektdauer gemeinsam bestrei-
tet, konnen in klassischen Vorgehensmodellen die im Projekt beschaftigten Mitarbeiter je
nach Arbeitspaket wechseln.

Agile Projekte leiden unter haufiger Anpassung der verfligbaren Ressourcen, insbesondere
unter Veranderungen des Kernteams. Wahrend in klassischen Projekten eine Ressour-
cendnderung zu einer Uberarbeitung der Projektplanung fiihrt, werden in agilen Projekten
die Sprintplanungen erschwert und in bisherigen Sprints gesammelte Erfahrungswerte teil-
weise ad absurdum gefihrt.

Bei den im Rahmen einer Evaluation durch das PPM Labor der THM durchgefiihrten Exper-
teninterviews bei einem mittelstandischen Produktionsunternehmen sahen einige Interview-
teilnehmer wenig Unterschiede in der Auswirkung des Projektvorgehensmodells auf die
Ressourcenplanung. Vielmehr wurden in jedem Vorgehensmodell feste Teams als Optimal-
fall angesehen, in dem das ganze, dauerhaft zusammengestellte Team je nach Priorisierung
durch das PPM an einem oder mehreren Projekten parallel arbeitet.'’

Eine verbreitete Methode, um den Stand eines Teams zu erfassen, ist das Modell von Tuck-
man, bestehend aus den Phasen Forming = Storming - Norming = Performing (- Adjour-
ning).’® Nach diesem Modell durchlauft ein Team alle Stufen und das Teambuilding kann
verkirzt werden, wenn das Team sich bereits kennt und zusammengearbeitet hat.

Zusammenfassend lasst sich feststellen: Agile und klassische Projekte profitieren von weni-
gen Anderungen in der Projektteamzusammenstellung durch das PPM.

Der Einsatz von agilen und klassischen Projekten in einem Portfolio erschwert die Aufgaben
des Portfoliomanagements. Projektteamzusammenstellungen sollten sich daher an folgen-
den Handlungsprinzipien orientieren (Abbildung 30), die im Extrem- bzw. Idealfall in dauer-
haft bestandigen Teams mundet:

Keimzellen fiir

Eingespielte Wenig Geschiitzte

Teams Wechsel Umgebungen Neues

Abbildung 30: Handlungsprinzipien fiir Teamzusammenstellungen

Kanban-Board/Heijunka-Board
AV: 2.1 Projekte priorisieren; 2.3 Projekte autorisieren und roadmapping

Das Kanban-Board bzw. Heijunka Board ist ein prozessorientiertes Instrument, welches auf
dem Pull-Prinzip basiert und dem Autorisieren von Projekten dient (siehe Abbildung 31).1%?

13 5. Wysocki, 2019, S. 368 f.

137 5. Golfels, 2021, S. 91

185 Tuckman, 1965, zitiert nach Bonebright, 2010
%% s, Dechange, 2020, S. 306ff.
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Die Spalten des Kanban-Boards reprasentieren dabei unterschiedliche Aktivitaten, die ganz-
heitlich den Workflow des PPMs darstellen. Diese konnen z. B. in ,Genehmigt”, , Als nédchs-
tes”, .In Arbeit” und ,,Abgeschlossen” unterteilt werden.

Genehmigt (20) Als Néchstes (15) In Arbeit (10) Abgeschlossen
U0
. L ]

Abbildung 31: Kanban-Board im PPM-Kontext!“0

Die Projekte durchlaufen diesen Workflow bis zum Schluss. Durch das Vorgeben von Work-
in-Progress (WIP)-Grenzen - im Spaltenkopf in Klammern angegeben - wird definiert, wie
viele Projekte sich maximal gleichzeitig in einer Spalte befinden dirfen. Neue Projekte kon-
nen erst dann in die nachfolgende Spalte vorriicken, sofern dort wieder ein Platz frei wird.
Dies setzt voraus, dass ein Projekt aus dieser Spalte in die nachste Spalte ..gezogen™ wurde.

Erganzt werden kann das Kanban-Board um ein Portfolio-Backlog. Dieses stellt eine ange-
passte Form des Product-Backlogs dar.™!

Vertiefende Ausfiihrungen z.B. in Dechange (2020).

Informations-, Stakeholder- und Risikomanagement

Im Geschaftsprozess Information Management wird der Informationszugang und -austausch
in der gesamten PPM-Organisation sichergestellt. Dadurch wird ein zielgerichteter Zugriff
aufvorhandenes Wissen zur Vermeidung von Doppelarbeiten, zur Effizienzsteigerung und zur
Erhohung der Ergebnisqualitat in der Projektarbeit ermdoglicht.

Im Geschaftsprozess Stakeholder Management werden die Bedirfnisse der wichtigsten In-
teressensgruppen ermittelt und bei der PPM-Durchfiihrung berticksichtigt. Dazu werden ge-
eignete Maflnahmen aus den ermittelten Bediirfnissen der Stakeholder abgeleitet und die
Stakeholder-Entwicklung uUberwacht. Die Mehrstufigkeit des PPM erfordert eine Ebenen
ubergreifende Umsetzung und Anwendung der Mafinahmen.

140 in Anlehnung an Kusay-Merkle, 2021, S. 247
41's. Dechange, 2020, S. 306ff.
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Der Geschaftsprozess Risk Management dient der Sicherstellung, dass unsichere und unge-
plante Einflussfaktoren, die ggf. auf den Erfolg der Projekte einwirken, entweder handhab-
bare Auswirkungen haben oder aktiv genutzt werden. Auch hier sollte im Kontext des PPM
eine Ebenen Ubergreifende Umsetzung und Anwendung der Maf3nahmen erfolgen.

Kommunikationsmatrix

@ AV: 3.4 PPM-Anwendung sicherstellen; 11.3 Geeignete SH-Mafinahmen ableiten
und umsetzen; 10.2 Informationen kommunizieren

Zu Beginn eines Projekts - und dazu gehort auch die Einfiihrung eines PPM-Systems selbst
- entwickeln die Projektleitung und das Team eine Kommunikationsstrategie fir die Stake-
holder. Die Kommunikationsmatrix, die auf den in der Stakeholder-Analyse gewonnenen In-
formationen basiert, hilft ihnen, die Informationsbedirfnisse der Projekt-Stakeholder zu er-
fassen. Sie zeigt auf, welche MaBnahmen wie und wann umgesetzt werden sollen. Die Sta-
keholder-Analyse liefert der Projektleitung Informationen dariiber, welche Stakeholder fir
das Projekt wichtig sind, welche dem Projekt schaden und welche ihm nitzen konnten. Das
Team entwickelt mafBlgeschneiderte Kommunikationsmaf3nahmen fir jede Stakeholder-
Gruppe, welche in der Kommunikationsmatrix festgehalten werden. Zusatzlich wird in der
Kommunikationsmatrix aufgefiihrt, in welcher Form jeder Beteiligte Informationen erhalten
und Feedback geben mochte.'2

Vertiefende Ausfiihrungen z.B. in Schelle (2008).

Task Board
AV: 10.1 Informationen sammeln und bereitstellen

Das Task Board .. dient der Visualisierung der aktuellen Aufgaben des Teams."'3 In der ein-
fachsten Form ist das Task Board eine Wand oder eine Tafel, an der einzelne Zettel angehef-
tet werden konnen. Auf jedem Zettel steht dabei eine Aufgabe, die innerhalb des Projekts
erledigt werden muss. Fiir einen strukturierten Uberblick kénnen diese Zettel in mehrere
Kategorien unterteilt werden. Dabei bietet es sich an, das Taskboard in die Spalten , To-Do",
.In-Work™ und ,Done” zu unterteilen. Dies fiihrt zusatzlich dazu, dass der aktuelle Arbeits-
stand fur alle sichtbar ist. Die Methode ist als ein vereinfachtes Kanban-Board zu charakte-
risieren.

Vertiefende Ausfiihrungen z.B. in PreuBig (2018).
PPM-0ne Point Lesson

{'ﬁ'} AV: 10.2 Informationen kommunizieren
—1

Vor dem Hintergrund den Lessons Learned Workshop maglichst effizient und effektiv zu ge-
stalten, kann die One Point Lesson (OPL]-Methode als Orientierung dienen. OPL ist eine vi-
suelle Arbeitsanweisung, die am Prozess ausgehangen wird. Durch die Beschrankung auf

1425, Schelle, 2008, S. 397
%3 Preuflig, 2018, S. 78
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das Format A4 bzw. A3 wird die Menge der zu vermittelnden Daten auf ein Minimum redu-
ziert. Dies verhindert lange Textpassagen, die in den meisten Fallen von den Mitarbeitern
nicht gelesen werden.'# Fir das Konsolidieren der Lessons Learned bedeutet dies also, dass
Erkenntnisse und Erfahrungen sowie daraus abgeleitete Strategien maximal auf einer Seite
dargestellt werden dirfen. Dies erleichtert den Uberblick und erhoht die Wahrscheinlichkeit,
dass andere Projektteams vor Projektstart die Erkenntnisse in das jeweilige Projekt einbrin-
gen werden.

Vertiefende Ausfiihrungen z.B. in Gorecki/Pautsch (2018).
Daily Stand-up-Meeting

AV: 10.1 Informationen sammeln und bereitstellen; 10.2 Informationen kommu-
nizieren; Project/Phase Controlling (Einzelprojektebene]

In der agilen Vorgehensweise verandert sich die Meeting-Kultur nachhaltig. Regulare Mee-
tings werden kiirzer und tagliche Abstimmungen finden im Stehen statt (Stand-up). Letzteres
verhindert vor allem ausufernde Meetings. Im Scrum-Vorgehensmodell heif3en Daily-Stand-
up-Meeting Daily Scrum. Damit das Daily Scrum insgesamt nicht mehr als ca. 15 Minuten
dauert, hat jeder Teilnehmer maximal drei Minuten Zeit folgende Auskunft zu geben:'

e Wie bin ich gestern mit meiner Arbeit vorangekommen?

e Welche Tasks liegen bei mir heute an?

e Welche Hindernisse gibt es aktuell, die der zeitgerechten Erledigung meiner Arbeit
im Wege stehen?

Basierend auf praktischen Erfahrungen in der dauerhaften, taglichen Umsetzung von Daily
Stand-up-Meetings formuliert Flossmann (2022) folgende gestaltende Fragen zu Operatio-
nalisierung der Meeting-Arbeit:

.Basierend auf dem heutigen Stand: Wie wahrscheinlich ist es, dass wir das Sprint-Ziel bis
zum Ende des Sprints erreichen werden?”

.Was halt uns davon ab, diese Aufgabe heute zu erledigen?”

.Wie wiirde es sich auf unser Sprint-Ziel auswirken, wenn wir unsere Arbeit an diesem Pro-
duct-Backlog-Eintrag an diesem Punkt einstellen wiirden?”

.Wo kénnen wir, statt einen neuen Product-Backlog-Eintrag anzufangen, anderen helfen, die
angefangene Arbeit zu erledigen?”

.Was muissen wir heute tun, damit der Eintrag, der fast fertig ist, heute fertig wird? Und wer
aus unserem Team kann uns dabei unterstiitzen?”

Vertiefende Ausfiihrungen z.B. in Dams (2019).

144 5 Gorecki/Pautsch, 2018, S. 108ff.
1455, Dams, 2019, S. 38f.
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Risikomatrix

@ AV: 12.1 Risiken identifizieren/bewerten

Die Risikomatrix hilft der Visualisierung der Risikosituation eines Projekts, Programms oder
Portfolios. Dabei werden die als Bedrohung klassifizierten Risiken betrachtet. (Positive) Ri-
siken, welche potenzielle Chancen darstellen, werden dagegen vielfach nicht systematisch
beurteilt. Die identifizierten Risiken werden in ein Koordinatensystem eingetragen, welches
sich durch die Groflen ,Eintrittswahrscheinlichkeit und Auswirkung™ aufspannen lasst. Mit
Hilfe der Risikomatrix konnen somit diejenigen Risiken behandelt werden, welche am vor-
dringlichsten sind. ,Der Einsatz einer Risikomatrix ist eine der einfachsten Methoden des
Risikomanagements und nur fur Vorhaben mit einfacher und Gberschaubarer Risikobelas-
tung geeignet. 14

Vertiefende Ausfiihrungen z.B. in Angermeier (2016).

Risikoportfolio

@ AV: 12.1 Risiken identifizieren/bewerten; 12.3 Risikoentwicklung tiberwachen;
12.4 Vertikale/Horizontale Risikointegration sicherstellen

Beim Einsatz von Risikoportfolios kann zwischen dem Invest-Risikoportfolio und dem Im-
pact-Risikoportfolio unterschieden werden. Da das Impact-Risikoportfolio in der Praxis al-
lerdings deutlich schwerer zu ermitteln ist, liegt der Fokus auf dem Invest-Risikoportfolio.
Dieses betrachtet mit Hilfe einer Portfolio-Darstellung den relativen Schaden (= Schaden in
% vom Invest [X-Achse]) sowie die Eintrittswahrscheinlichkeit (= Risiko in % vom Schaden [Y-
Achsel). Je weiter die betrachteten Projekte vom Ursprung entfernt liegen, desto gréfer ist
das Risiko (siehe Abbildung 32).

146 Angermeier, 2016, 0.S.
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Abbildung 32: Invest-Risikoportfolio™’

Vertiefende Ausfihrungen zum Invest-Risikoportfolio sowie zum Impact-Risikoportfolio z.B.
in Hirzel et al. (2019).

Fehlermoglichkeits- und -einflussanalyse

@ AV: 12.1 Risiken identifizieren/bewerten

Die Fehlermoglichkeits- und -einflussanalyse (FMEA] dient der systematischen Untersu-
chung von Produkten oder Prozessen auf Fehler bzw. Schwachstellen. Diese kdnnen an-
schlieBend auf deren Risiko, d. h. auf deren Eintrittswahrscheinlichkeit und daraus resultie-
rende Folgen fur die Funktionsfahigkeit des Produkts bzw. des Prozesses, bewertet werden.
Die FMEA fihrt daher zu folgenden Nutzen:'

e Durch das Entdecken und Vermeiden von Fehlern werden die Fehlerkosten reduziert.

e Das frihzeitige Entdecken von Fehlern schitzt den Kunden vor den Konsequenzen und
tragt somit zur Kundenzufriedenheit bei.

e Fehlerwerden nichtim Rahmen einer Qualitatsprifung am Ende des Produktionsprozes-
ses entdeckt werden, sondern viele Prozessstufen davor. Damit wird Verschwendung eli-
miniert.

e Die Zusammenarbeit der Mitarbeiter in den FMEA-Teams reduziert die Barrieren zwi-
schen den Fachabteilungen und fordert die Kommunikation innerhalb des Unterneh-
mens.

Vertiefende Ausfiihrungen z.B. in Gorecki/Pautsch (2018).

1475 Hirzel et al., 2019, S. 119
148 5 Gorecki/Pautsch, 2018, S. 222f.
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Stakeholder-Register

@ AV: 11.1 Stakeholder/deren Bedirfnisse identifizieren; 11.2 Stakeholder analy-
sieren/bewerten; 11.3 Geeignete SH-MafBinahmen ableiten und umsetzen

Im Stakeholder-Register werden alle Informationen und Uberlegungen zu den Stakeholdern
tabellarisch gesammelt. Dabei konnen z. B. folgende Informationen aufgefihrt werden:'?

e Name des Stakeholders

e Rolle im Projekt

e Kontaktdaten

e Anforderungen und Erwartungen an das Projekt

o Einfluss, den der Stakeholder auf das Projekt und dessen Verlauf ausiben kénnte
e Angedachte Kommunikationsstrategie

Vertiefende Ausfiihrungen z.B. in Kusay-Merkle (2018).

49 5. Kusay-Merkle, 2018, S. 99
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Resimee

Mit der vorliegenden Ausarbeitung wurde ein Kanon verschiedener Methoden zusammenge-
stellt, die allesamt im Rahmen der Operationalisierung des PPM zum Einsatz kommen kon-
nen. Dabei wurde Wert daraufgelegt, dass in erster Linie Methoden Erwahnung finden, die
auch im lean-agile Thinking Anwendung finden und die damit Bestandteil des LAUP?-Refe-
renzmodells sind. Dazu zahlen zum einen langjahrig bekannte Methoden des stabilitatsori-
entierten PPM, wie z.B. die Nutzwertanalyse, die auch im lean-agile Kontext Anwendung fin-
den sollten. Wobei jedoch vielfach die Gefahr eines Over-Engineerings bzw. von Verschwen-
dung besteht, im Beispiel etwa durch zu viele Kriterien. Hier sollte darauf geachtet werden,
gerade auch diese Methoden ,schlank™ auszugestalten.

Zum anderen haben Methoden Eingang gefunden, die typischerweise dem agilen Vorgehen
zugeschrieben werden, z.B. die Sprint-Retrospektive. Bei den ausgewahlten liegt auf der
Hand, dass diese auch auf der Multiprojektebene sinnvoll angewendet werden konnen, ggf.
unter leichter Anpassung oder veranderter Ausrichtung, wie im Beispiel der PPM-Sprint-
Retrospektive.

Schlief3lich wurden einige neuartige Methoden vorgestellt, die im Zuge der Entwicklung des
LAUP?-Konzeptes entstanden sind, wie z.B das PPM-Spaghetti-Diagramm. Aufgrund der
Neuartigkeit existieren Anwendungen bis dato buchstablich nur ..im Labor”, wenn auch unter
Verwendung realer Beispieldaten. Eine empirische Evaluation bleibt bis dato hier dennoch
offen.

Alles in allem ist festzustellen, dass ein solcher Methoden-Kanon nicht abgeschlossen ist
oder auch werden kann. Schlie3lich gilt: Sinnvoll ist, was niitzt ... und in diesem Sinne ist
jegliche Methode, die als Praktik die Kernprinzipien des Lean-Agile PPM umsetzen hilft, le-
gitim. Damit ist eine abschlieBende Aufzahlung per se unmaglich.

Das LAUP?-Framework als Ausgestaltung eines Lean-agile PPM-Konzept kann daher
schlussendlich nie als ,fertig” bezeichnet werden und wird einer Weiterentwicklung unter-
liegen. Aufgrund des notwendigerweise eingeschrankten personlichen Projektbackgrounds
der Autoren bleibt nicht zuletzt zu tGberpriifen, inwieweit Spezifika bestimmter Projektarten
bzw. Branchen, bspw. der Baubranche, zu Modifikationen oder Erweiterungen fiihren (wiir-
den). Interessierte Praktiker und Forscher sind eingeladen, mit ihren Anregungen und Er-
fahrungen zur Validierung und Weiterentwicklung beizutragen. Rickmeldungen aus der Pra-
xis - gerade auch in der Anwendung des Modells - sind hoch willkommen (mailto: PPMLa-
bor@WI.THM.DE).
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Aufgrund des inhaltlichen Umfangs wird die Dokumentation des LAUP2-Frameworks, d.h.
PPM-Referenzmodell und Lean-Agile-Konzept, wie folgt auf komplementéare WI-[Reports]

verteilt:
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PPM-Datenmodell
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PPM-Zielsystem
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