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Motivation

Motivation

Noch ein Referenzmodell fiir Projektportfoliomanagement? Ansatze gibt es viele — aber umfassende
Lésungen? Leider nicht! Genau hier setzt LAUP?an. Es bietet ein prozess- und nicht zuletzt prinzipien-
basiertes Referenzmodell, das dem klassischen PPM eine moderne, agile Perspektive verleiht.

Ob plangetrieben, agil oder hybrid — das ,LAUP?-Framework” ist anpassbar auf die individuellen Gege-
benheiten in Unternehmen. Es greift dabei auf bewéahrte Ansétze wie Lean Management, die Theory
of Constraints und agiles Management zurlick, um ein strukturiertes und zugleich flexibles Modell fir
Praxis, Forschung und Lehre zu bieten. Ziel ist es, den modernen Anforderungen an die Gestaltung der
Projektlandschaften in Organisationen in einer sich schnell verdndernden IT- und Business-Welt ge-
recht zu werden.

Eine Fille von Methoden und Tools — teilweise zusammengetragen aus aktuellen Quellen, teilweise im
Zusammenhang der Modellerstellung neu entwickelt — tragen zur praktischen Umsetzung bei. Diese
beruhen auf dem Input zahlreicher Experten aus Theorie und Praxis. Beitrage erfahrener Projektport-
foliomanager haben das Buch zum LAUP? um viele praxisnahe Einblicke bereichert.

Kern des Lean-Adaptive PPM-Framework ist ein Kanon von Prinzipien und Methoden,
die auf das prozessorientierte PPM-Referenzmodell projiziert werden.

Das Denkmodell: Die Kernprinzipien eines erfolgreichen PPM

Das Ziel der Lean-Adaptive PPM-Philosophie ist es, sowohl die Prozesse und Methoden moglichst ver-
schwendungsfrei (sprich wertschdpfend) zu halten, was der Auffassung von Lean Management ent-
spricht, als auch das PPM-System so auszugestalten, dass es flexible und situationsangepasste Reakti-
onen ermoglicht.

Kern des LAUP%-Konzepts ist daher ein Kanon von Prinzipien und Methoden, die auf das prozessorien-
tierte PPM-Referenzmodell projiziert werden, wodurch schlussendlich das Lean-Adaptive PPM-Frame-
work, LAUP?, entsteht. Die angestrebten Prinzipien gehéren daher zu den fundamentalen Grundsitzen
des Konzepts. Zu deren Identifikation und Validierung wurden u.a. zahlreiche Anwendervortrage von
Fachkonferenzen ausgewertet, die somit als erprobte Grundlage dienten. Zusatzlich fand die Auswabhl
der Kernprinzipien unter Betrachtung empirischer belegter Erfolgsfaktoren sowie Zielzusténde statt,
da diese mit Hilfe der Prinzipien erreicht werden sollen.

Erfolgreiches PPM basiert auf sechs es-
senziellen Prinzipien, die durch spezifi-
sche Leitfragen gesteuert werden:

Wertschopfung

Strategie- Kunden-
orientierung orientierung

& &
Vermeidung
Adaptivitat von Ver-
schwendung

Prozess-
orientierung

Minimalitat

3/27

(YL

=




Operationalisierung von Lean-Adaptive PPM: Die Handlungsprinzipien

Strategieorientierung — Warum soll eine (Projekt-)Leistung erbracht werden?
Nur Projekte, die zur Unternehmensstrategie passen, sollten umgesetzt werden. Ziel ist es, langfristi-
gen Mehrwert zu schaffen und kurzfristige, strategiefremde Projekte zu vermeiden.

Kundenorientierung — Wer ist der (Prozess-)Kunde?

Der Kunde steht im Mittelpunkt. Projekte miissen so gestaltet sein, dass sie explizite und implizite
Kundenbediirfnisse erfiillen. Dies gilt sowohl fiir externe als auch interne Kunden, um Zufriedenheit
und Bindung zu gewahrleisten.

Prozessorientierung — Wie wird die Leistung erbracht?
Alle Prozesse und Handlungen miissen auf Wertschopfung ausgerichtet sein. Ein kontinuierlicher,
gleichmaRiger ,Flow” ohne Verzogerungen oder unnotige Beschleunigungen ist entscheidend.

Engpassorientierung — Was limitiert den Durchsatz?
Engpasse bremsen den Prozessfluss. Durch die Identifikation und Verringerung dieser Engpasse (z.B.
durch Multitasking-Reduktion) wird der Durchsatz gesteigert und die Effizienz erhoht.

Minimalitat — Womit erreicht die Leistung (bereits) ihren Nutzen?
Das Prinzip ,,Small is beautiful” gilt: Blirokratie reduzieren, schlanke Prozesse etablieren und Projekte
auf das Wesentliche beschranken, ohne den Mehrwert zu gefdahrden.

Adaptivitat — Welches Vorgehen bedingt der Kontext des Systems?
In einer dynamischen, unsicheren Welt ist Flexibilitdt entscheidend. Prozesse und Planungen miissen
regelmaRig angepasst werden, um neuen Anforderungen gerecht zu werden.

Nicht zuletzt ist natirlich noch das ,, Schmiermittel” der Organisation essenziell — die Menschen!

Mitarbeitende sind das Riickgrat jeder Organisation — ihre Kreativitat, Motivation und Zusammenar-
beit sind entscheidend fiir nachhaltigen Erfolg. Ein wertschatzendes Umfeld fordert Produktivitat, In-
novationskraft und eine starke Bindung an Unternehmensziele.

Diese Prinzipien und Leitfragen helfen Unternehmen, ihr Projektportfoliomanagement strategisch,
kundenorientiert und flexibel zu gestalten. Zur Umsetzung dieser werden in der Praxis stets auch kon-
krete Methoden benétigt, die den Anwendern direkt nutzbare Hilfsmittel an die Hand geben. Hand-
lungsprinzipien unterstiitzen die operative Umsetzung der sieben Kernprinzipien des Lean-Adaptive
Project Portfolio Managements (PPM).

Operationalisierung von Lean-Adaptive PPM: Die Handlungsprinzi-
pien

In einer zunehmend dynamischen Geschaftswelt sind traditionelle Methoden des Project Portfolio Ma-
nagements oft zu starr, um den sich schnell andernden Anforderungen gerecht zu werden. Hier setzt
das Lean-Adaptive PPM an, das auf den Prinzipien von Lean und Agile basiert. Dieser Abschnitt be-
leuchtet wesentliche operative Handlungsprinzipien, die der Unterstiitzung der im LAUP?-Konzept de-
finierten Kernprinzipien dienen und helfen, diese operativ umzusetzen.

Handlungsprinzipien unterstiitzen die operative Umsetzung von der sieben Kernprinzipien des
Lean-Adaptive Project Portfolio Managements.

Es kann dabei zwischen allgemeinen Lean-Handlungsprinzipien und PPM-spezifischen Prinzipien un-
terschieden werden:
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Operationalisierung von Lean-Adaptive PPM: Die Handlungsprinzipien

Allgemeine Lean-Handlungsprinzipien

Diese Prinzipien stammen urspriinglich aus der Lean Production, sind jedoch im Grunde 1-zu-1 auch
auf das PPM (bertragbar:

Teamgeist: Zusammenarbeit im Projektteam steht im Vordergrund, interner Wettbewerb wird
vermieden.

Eigenverantwortung: Projektmitarbeitende sind flr ihre Aufgaben verantwortlich, kdnnen je-
doch auf Teamunterstiitzung zurtickgreifen.

Feedback: RegelmaRige Rickmeldungen férdern kontinuierliche Verbesserungen von Projekt-
prozessen und -ergebnissen.

Standardisierung: Einheitliche Projekt- und PPM-Prozesse — wo moglich — erhéhen Effizienz,
Transparenz und Ergebnisqualitat.

Sofortige Mangelbeseitigung: Probleme oder Schwachstellen werden friihzeitig erkannt, nicht
ignoriert und behoben.

Visualisierung (Andon): Wichtige Informationen, z.B. zum Status, werden visuell aufbereitet, um
Transparenz zu schaffen.

Antizipative Problemlésung (Poka Yoke): Fehler werden bereits im Vorfeld vermieden, z.B.
durch die Nutzung von Checklisten.

Kleine Verbesserungsschritte (Kaizen): Kontinuierliche Optimierung des PPM-Systems und der
Prozesse in kleinen Schritten.

Probleme am Ort des Geschehens (Gemba): Probleme werden direkt an ihrem Ursprung mit
dem Team analysiert — und nicht nur aufgrund von schriftlichen Berichten.

Fehlerkultur (Hansei): Lernen aus Fehlern durch Selbstreflexion — ist gut investierte Zeit.

PPM-spezifische Handlungsprinzipien

Fiir das PPM wurden auf der empirischen Grundlage einer Vielzahl von Anwenderberichten zusatzliche
Handlungsprinzipien identifiziert, hier die Auswahl der wichtigsten:

Klarheit & Kurze Rollierende Stabile
Kohdrenz Planungszyklen Planung Teams
. Planung auf
Dot mehreren Partizipation Gemba
sierung
Ebenen
Timeboxin Lernen ls sl
g Limitierung (von Arbeit)
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Operationalisierung von Lean-Adaptive PPM: Die Handlungsprinzipien

Ein gemeinsamer Nenner der empirischen Analysen in diesem Zusammenhang ist das Planen in Band-
breiten, d.h. Toleranzen, um Flexibilitdt zu gewahrleisten. Anstatt Schatzungen (und nur das sind Pla-
nungen) mit einer vermeintlichen Exaktheit ,auf die Nachkommastelle genau” durchzufiihren, wird
dabei eine gewisse Unscharfe zugelassen und durch sukzessiven Erkenntnisgewinn verringert.

Betrachten wir nun die zentralen Handlungsprinzipien etwas detaillierter:

Kurze Planungszyklen & Rollierende Planung

Kurze Planungszyklen ermdoglichen es, schnell auf Veranderungen zu reagieren. Hierbei spielen Time-
boxing und rollierende Planung eine zentrale Rolle:

e Timeboxing: Aufgaben werden in festgelegten Zeitrahmen bearbeitet, was den Fokus auf das
Wesentliche scharft.

¢ Rollierende Planung: Planung erfolgt schrittweise, wobei kurzfristige Details und langfristige
Grobplanungen kombiniert werden.

e PPM-Sprints: Ahnlich wie in Scrum wird das Portfolio in Sprints verwaltet, oft quartalsweise, um
regelmaRige Bewertungen und Anpassungen der Projektlandschaft zu ermoglichen.

Planung auf mehreren Ebenen

Effektives PPM erfordert eine Planung auf verschiedenen Ebenen:

e Operative Ebene: Detaillierte Tages- und Wochenplanung.

e Taktische Ebene: Ressourcen- und Kapazitatsplanung fir mittelfristige Zeitraume.
e Strategische Ebene: Langfristige Ausrichtung und Roadmap-Management.

Diese mehrstufige Planung schafft ein Gleichgewicht zwischen Flexibilitat und Stabilitat.

Klarheit & Koharenz

Klarheit bedeutet Transparenz in Rollen, Verantwortlichkeiten und Zielen. Koharenz beschreibt das
Gefuhl der Sinnhaftigkeit und Verbundenheit, das Mitarbeitende motiviert und ihre Resilienz starkt.
Beide Aspekte sind entscheidend fiir den Erfolg von Lean-Adaptive PPM.

Dezentralisierung & Delegation

Ein zentrales Prinzip des Lean-Adaptive PPM ist die Dezentralisierung von Entscheidungen. Entschei-
dungsbefugnisse werden auf Teams verteilt, um Reaktionszeiten zu verkiirzen und Eigenverantwor-
tung zu fordern. Dabei wird zwischen:

e Strategischem Management: Langfristige Ausrichtung, nicht delegierbar.
¢ Normativem Management: Leitlinien und Rahmenbedingungen, tlw. extern vorgegeben.

e Operativem Management: Selbstorganisierte Teams fiir die tagliche Umsetzung.

Partizipation

Partizipation bedeutet, dass Stakeholder aktiv in Entscheidungsprozesse einbezogen werden und auch
durchaus gemeinsam Verantwortung tragen. Dies fordert das Engagement und die Identifikation mit
den Projekten. Im Gegensatz zur Eigenverantwortung, die individuelles Handeln betont, steht bei der
Partizipation die kollektive Entscheidungsfindung im Vordergrund.
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Von Prinzipien zu Prozessen: Die Anwendung der Lean-Adaptive PPM-Philosophie

Pull-Prinzip & Stabile Teams

Das Pull-Prinzip stellt sicher, dass Arbeit nur dann beginnt, wenn tatsachlich Bedarf besteht. Im Gegen-
satz zum traditionellen "Push"-Ansatz fiihrt dies zu einer effizienteren Ressourcennutzung. Stabile
Teams, die langfristig zusammenarbeiten, erhohen die Produktivitdt und fordern den Wissensaus-
tausch.

Lernen in Iterationen & Kontinuierliche Verbesserung

Iteratives Arbeiten ist ein Kernelement des Lean-Adaptive PPM. Durch regelmalige Feedbackschleifen
werden Prozesse und Ergebnisse kontinuierlich verbessert. Dies ermoglicht eine schnelle Anpassung
an Veranderungen und fordert eine Kultur des Lernens.

Work in Progress-Limitierung

Die Begrenzung der gleichzeitig bearbeiteten Aufgaben (WiP-Limitierung) reduziert Uberlastung und
verbessert den Fokus. Erfahrungen aus dem Critical Chain Management zeigen, dass bereits eine Re-
duzierung der parallelen Projekte um 25-35 % zu deutlichen Produktivitatssteigerungen fiihren kann.

Die beschriebenen Handlungsprinzipien bilden das Rezept fiir eine erfolgreiche Umsetzung in der Pra-
xis. Sie werden in der Umsetzung noch erganzt um konkrete Methoden und Tools.

Von Prinzipien zu Prozessen: Die Anwendung der Lean-Adaptive
PPM-Philosophie

Die Lean-Adaptive PPM-Philosophie ist ein Kanon von Prinzipien und Praktiken, die auf das prozessori-
entierte PPM-Referenzmodell projiziert werden, wodurch schlussendlich das Lean-Adaptive PPM-
Framework LAUP? entsteht.

Die Kernprinzipien gehoren daher zu den fundamentalen Grundsatzen des Konzepts. Die Handlungs-
prinzipien dienen im Wesentlichen der Handhabung der PPM-Prozesse und kdnnen als Best Practices
definiert werden, die Kernprinzipien unterstiitzen und helfen, diese operativ umzusetzen.

In den vorangegangenen Abschnitten wurden jeweils GberblicksmaRig die Kern- und Handlungsprinzi-
pien vorgestellt. In diesem Abschnitt geht es nun um die Frage, welche Auspragung die Anwendung
in den Prozessen des PPM hat.

Lean-Adaptive PPM kombiniert Prinzipien und Praktiken zur Optimierung von PPM-Prozessen.
Die Prinzipien helfen, die eigenen PPM-Wertstrome zielflihrend auszurichten.

Die Wertstrome im PPM werden anhand der High-Level-Prozesslandschaft des LAUP2-Modells identi-
fiziert. Die Gestaltung der Wertstrome ist gemaR der Lean Management-Philosophie mit einer Nutzen-
erwartung aus Kundensicht auszurichten.
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Von Prinzipien zu Prozessen: Die Anwendung der Lean-Adaptive PPM-Philosophie

Unternehmens-
fihrungs- Corporate Strategy Corporate Finance

prozesse I

PPM-Wertstrome

Von der Unternehmensstrategie
zum PPM-System

Von der Projektidee
zur Nutzenrealisierung

Vom impliziten Wissen
zur Anwendung

Unternehmenskernprozesse

Unternehmenskernprozesse

Unternehmens-
Services- Corpaorate Services

Prozesse

Drei Hauptwertstrome wurden im Rahmen des LAUP*-Frameworks identifiziert. Dabei wird zwischen
primaren und sekundaren Hauptwertstromen differenziert:

(Primarer) Hauptwertstrom: Von der Projektidee zur Nutzenrealisierung

Das Projektergebnis liegt zum richtigen Zeitpunkt in der richtigen Form vor, wird vom Kunden genutzt
und erbringt den erhofften Mehrwert.

(Sekunddrer) Hauptwertstrom: Vom impliziten Wissen zur Anwendung

Das im Laufe der Projektarbeit erlangte fachliche und methodische Wissen wird so aufbereitet, dass
dieses fiir zukiinftige Anwendungen genutzt werden kann.

(Sekundirer) Hauptwertstrom: Von der Unternehmensstrategie zum PPM-System

Aus der Unternehmensstrategie heraus wird zundichst ein strategisches PPM-Konzept abgeleitet. Dar-
aus resultierende Vorgaben und Richtlinien formen anschliefSend das PPM-System.

Die entsprechenden Wertschopfungsketten kbnnen mit den Prozessen der PPM-Prozesslandkarte aus-
gestaltet werden. So besteht z.B. der primare Hauptwertstrom u.a. aus den Prozessen ,Project De-
mand Management” und ,Project Authorization“, die zusammen den Teilwertstrom ,Von der Projek-
tidee zum Projektstart” bilden.

Anhand der Wertstrome kann nun systematisch identifiziert werden, was die Anwendung der (Kern-
und Handlungs-) Prinzipien bedeutet und daraus eine Leitlinie fiir die praktische Umsetzung gewon-
nen werden. Dies sei am genannten Teilwertstrom einmal exemplarisch veranschaulicht:
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Von Prinzipien zu Prozessen: Die Anwendung der Lean-Adaptive PPM-Philosophie

Project Demand
Management

Kernprinzipien
Strategieorientierung
e Business Cases avisieren den erwarteten

Nutzen mit Blick auf die Strategien des Un-
ternehmens.

e Beider Bewertung der
Projekte wird die Unternehmens-/ Portfo-
liostrategie
beriicksichtigt.

Kundenorientierung

e Projektantrage (inkl. Business Case) ent-
halten nur die fir die nachfolgende Ent-
scheidung relevante Information.

Minimalitat
e Projektantrage (inkl. Business Case) sind
,schlank”.

o Enthalten nur die fiir eine Entscheidung
unbedingt notwendige Information.

o Enthalten keine kiinstlich detaillierte In-
formation.

o Die Methode zur Bewertung ist so
»schlank” wie moglich.

Engpassorientierung

e In einer bestimmten zeitlichen Periode
wird nur eine Anzahl von Projektantragen
initiiert, um den Arbeitsfluss zu gewahr-
leisten.

Adaptivitat

PP Authorization >

Die Genehmigung und Nicht-Genehmigung
von Projekten erfolgt auf Basis einer Be-
wertung zu deren Strategiebeitrag.

Das verabschiedete Projektportfolio ist
diesbeziiglich ausgewogen gestaltet.

Der Einfluss der Projekte auf die Marktpo-
sition des Unternehmens wird ausreichend
beriicksichtigt.

Projekte, die gestartet werden, haben ei-
nen minimal sinnvollen Umfang (MVProj).

Projekte, die gestartet werden, haben mi-
nimal mogliche Interdependenzen.

Die Anzahl der genehmigten und insbeson-
dere gleichzeitig freigegebenen Projekte
ist unterhalb der verfligharen Kapazitat be-
grenzt.

e Projektantrage (inkl. Business Case) werden im zeitlichen Verlauf einer Evaluierung und ggf.
Fortschreibung unterzogen. (Ggf. werden laufende Projekte dadurch gestoppt.)

Handlungsprinzipien

Visualisierung

e Die (mogliche) Zusammensetzung des Portfolios wird fiir einen besseren Erkenntnisgewinn vi-

sualisiert.

e Projekt-Roadmap und -Pipeline sind visualisiert verfiigbar (z. B. als grobes Gantt-Chart sowie

Kanban-Board mit Projekt-Backlog).
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Von Prinzipien zu Prozessen: Die Anwendung der Lean-Adaptive PPM-Philosophie

Management

Project Demand > PP Authorization >

Antizipative Probleml6sung (Poka Yoke)

e Templates fur Projektantrdge (inkl. Business Case) sind so gestaltet, dass auch ungelbte An-
tragsteller diese qualitativ hochwertig bearbeiten kdnnen.

e Unsichere Informationen werden diesbeziiglich bewertet (z. B. mit Wahrscheinlichkeiten).

Dezentralisierung

e Die fachliche Bewertung erfolgt auf der e Detailplanung erfolgt auf unterer Manage-
Ebene der héchsten fachlichen Kompe- ment- bzw. Team-Ebene.
tenz, vielfach dezentral.

Planung auf mehreren Ebenen

e Auf Portfolio-Ebene wird nur die Projekt-Roadmap und -Pipeline geplant (s. auch Visualisie-
rung).
e Detailplanung erfolgt auf unterer Management- bzw. Team-Ebene (s. auch Dezentralisierung).

Kurze Planungszyklen

e Projektfreigaben erfolgen fiir einen gut Gberschaubaren Zeitraum, z. B. 1 — 2 Quartale.

e Projekte werden in regelmafRigen Zeitabstanden (Portfolio-Sprints) evaluiert, Fortflihrungsent-
scheidungen getroffen und Budgets freigegeben, z. B. nach je einem Quartal.

Standardisierung

e Fir die Form der Datenerhebung und der Antragstellung gibt es definierte, klare Anleitungen
und Vorgaben.

o Die Bewertung erfolgt nach einem standardisierten Vorgehen und fiir alle definierten Falle
gleichartig.

Die in den Tabellen aufgefiihrten Erlauterungen sollten grundsatzlich fir ein gutes Verstandnis der
Gestaltung des Prozesses ausreichend sein, dennoch werden einzelne Stichpunkte fiir das bessere Ver-
standnis detaillierter erldutert:

Project Demand Management

Das Bericksichtigen des Kernprinzips Minimalitéit bedeutet, dass Projektantrage (inkl. Business Case)
nur Daten enthalten, die zwingend notwendig und zum Zeitpunkt der Datenerhebung aussagekraftig
sind. Alle Daten, die fiir den weiteren Verlauf nicht mehr relevant sind, werden nicht erhoben. Infor-
mationen, die zum Zeitpunkt der Antragsstellung nur geschatzt werden konnen, diirfen nicht ,kiinst-
lich scharf” gerechnet werden. Sofern moglich werden entsprechende Entscheidung nur vorlaufig ge-
troffen und bei spaterem Vorliegen gesicherter Details evaluiert (Bsp.: Nutzenquantifizierung des Pro-
jekts). Statt unsichere oder geschéatzte Angaben abzugeben, wird auf Likert Skalen (z. B. ,,hoch-mittel-
gering”) zurlickgegriffen.

Des Weiteren fihrt das Anwenden des Kernprinzips dazu, dass die Methode zur Bewertung der Pro-
jektantrage ebenfalls so ,schlank” wie moglich gestaltet wird. SchlieRlich sind viele (denkbare)
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Von Prinzipien zu Prozessen: Die Anwendung der Lean-Adaptive PPM-Philosophie

Kriterien in der Praxis meist nicht durchzuhalten. An dieser Stelle gilt daher: ,,Weniger ist mehr!“, mit
der Moglichkeit bei Bedarf nachzusteuern.

Eine Projektbewertung nach einem standardisierten Vorgehen kann mit der Bertlicksichtigung des
Handlungsprinzips Standardisierung erzielt werden. Dabei erfolgt die Bewertung rein durch die Be-
ricksichtigung der ermittelten Werte und beinhaltet keine emotionalen Entscheidungen einzelner Per-
sonen. Dies fuhrt zu einer héheren Akzeptanz und Transparenz der erstellten Rangfolge und fir alle
Beteiligte ist klar, warum Projekte an der jeweiligen Position eingeordnet sind (hochster Score bis nied-
rigster Score).

PP Authorization

Die Anwendung des Kernprinzips Strategieorientierung tragt zu einer ausgewogenen Gestaltung des
Projektportfolios bei. Dieses bildet im Idealfall die von der Unternehmens-/Portfoliostrategie vorgege-
bene Richtung ab. Zudem existiert im Projektportfolio ein guter Mix aus Projekten hinsichtlich Projekt-
grofde, -aufwand und -kosten. Des Weiteren diirfen strategisch unausweichliche Projekte in der Priori-
sierungsliste nach ,vorne gezogen“ werden. Dies ist allerdings nur in Ausnahmefallen und mit einer
ausfihrlichen Erlduterung der Beweggriinde moglich. Daraus resultiert, dass Verantwortliche fir die
endgiiltige Priorisierung nur wenig Einfluss auf die Entscheidungsgrundlage haben.

Durch das Prinzip der Engpassorientierung werden WiP-Limits definiert. Auf diese Weise wird die An-
zahl an Projekten reglementiert, die parallel freigegeben werden darf. Hierbei sollte unbedingt die
Ressourcenkapazitat berticksichtigt und nur diejenigen Projekte freigegeben werden, die mit den vor-
handenen Ressourcen realisierbar sind (oder letztere erhoht). Sind keine Ressourcen mehr vorhanden,
dirfen Projekte nicht zur Umsetzung gedrangt werden. Vielmehr ist eine sequenzielle Abarbeitung
(anstatt paralleler) der Projekte anzustreben, da dies mehr Projektfertigstellungen in kiirzerer Zeit ver-
spricht (Techt, 2017).

Das Prinzip der Adaptivitdt fuhrt dazu, dass Entscheidungen fiir oder gegen ein Projekt im zeitlichen
Verlauf evaluiert und ggf. revidiert werden kdnnen. Dies beinhaltet neben einer regelméRigen Uber-
prifung des Business Cases auch das Stoppen von bereits laufenden Projekten.

Schlussendlich fuhrt diese Vorgehensweise zur prinzipienorientierten Ausgestaltung aller im Kontext
des LAUP?-Frameworks identifizierten (Teil-) Wertstréme. Diese werden in der Umsetzung operatio-
nalisiert mit konkreten Methoden und Tools, auf die im weiteren Verlauf eingegangen wird.

Das LAUP2-Referenzmodell bietet — neben dem bereits vorgestellten Prinzipienkanon — einen prozess-
orientierten und modular aufgebauten Ansatz fiir das PPM. Es integriert Elemente agiler Arbeitsweisen
und basiert auf dem PDCA-Zyklus, um eine kontinuierliche Weiterentwicklung von Projekten, Program-
men und Systemen zu ermdoglichen.

Das LAUP2-Modell bietet einen prozessorientierten, modular aufgebauten Ansatz fiir das PPM.
Es basiert auf dem PDCA-Zyklus.

Im folgenden Abschnitt wird die Grundstruktur des Modells erlautert und aufgezeigt, wie sich strate-
gische, operative und systembezogene Aspekte wirkungsvoll abbilden lassen.
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Wie wird Wert erzeugt: Lean-Adaptive PPM durch strukturierte
Prozesse

Prozessmodell

Das LAUP?-Referenzmodell folgt dem Gestaltungsparadigma der Prozessorientierung. Dieses umfasst
auch Kernelemente der Agilitdt, wenn als Giitekriterium — neben Kosten-, Termin- und Qualitatsein-
haltung — auch Flexibilitdt und Delegationstiefe beriicksichtigt wird. Die gelebten Prozesse einer Orga-
nisation driicken deren Fahigkeit diesbzgl. aus.

PPM-Prozess-Lifecycle

Das LAUP%-Prozessmodell ist wie ein Baukasten aufgebaut, aus dem die PPM-Wertschépfungsketten
prozessorientiert orchestriert werden konnen (,Legoprinzip”). In seiner Interpretation folgt es dem
bekannten Plan-Do-Check-Act-Zyklus (PDCA) und ist damit invariant gegeniiber einer méglichen Ein-
teilung in ,plangetrieben vs. agil“. Sprich, die Umsetzung der Prozesse im Stile eines fortlaufenden
PDCA-Zyklus ist immanenter Grundsatz der LAUP?-Referenzmodells.

Ziele &

— Strategien ——
Umfeld & Outcome
Stakeholder & Nutzen
Akzeptanz &

Befdhigung

Initiierung

PPM-System Programme
Finanzen & Lizenzen (Teil-) S&Y?::::
= . Portfolien

Projekte

Verfahren &
Regularien
\ Steyerun®
Abhéngigkeiten &
Anforderungen
B /{0 mance

& Ergebnisse

Wissen &
Informationen

Management
der Domédnen:

Personal
& Material
Disziplinen

/

Dieser Life Cycle bezieht sich auf die Komponenten des PPM, welche lauten: Projekte, Programme und
Teilportfolien sowie das PPM-System selbst. All dies Komponenten sind zu initiieren, auszugestalten,
zu steuern und in die Nutzung bzw. nachste Evaluationsstufe tGberzuleiten. Zur Verdeutlichung dient
folgende Tabelle mit einigen typischen Aufgaben.




Wie wird Wert erzeugt: Lean-Adaptive PPM durch strukturierte

Prozesse
Initiierung Ausgestaltung Steuerung Uberleitung
Projekte Ideen entwickeln, | Projektauftrage | Projektstatus Glberwa- | Betriebsiibergang ermogli-
} formulieren, chen, chen,
Antrage stellen, . KorrekturmaBnahmen | Meilensteine freigeben,
Ressourcen frei- ergreifen, ... [Projekt abschlieRen], ...
geben, ...
Programme | analog zu Projekten, jedoch strategischer ausgerichtet und komplexer
Portfolien Projektinventur (Teil-)Portfolien | Projekte evaluieren, Projekte beenden, Portfoli-
durchfiihren, bilden, Eskalationen managen, | ozusammensetzung evaluie-
Projektmerkmale | Regelwerk au- ren, ...
analysieren, ... torisieren, ...
System PPM-Ziele defi- Prozesse & Rol- | Prozesseinhaltung si- Mitarbeiter befahigen,
nieren, len etablieren, cherstellen, Prozesse & Regeln weiter-
Stakeholder ana- | Instrumente be- | Fahigkeiten evaluie- entwickeln, ...
lysieren, ... reitstellen, ... ren, ...

Im vorliegenden LAUP?-Konzept wird also das PPM-System selbst auch als integraler Bestandteil der
Aufgabe des PPM betrachtet! Die Abbildung zeigt zudem eine Reihe von Domanen auf, die im Zuge der
Bearbeitung der Aufgaben und Prozesse des PPM zu beriicksichtigen sind. Auch diese unterliegen dem
PDCA-Life Cycle, etwa als Sub-Domane des PPM-Systems, wie es z.B. bei ,Wissen & Information” der
Fall ist. Die in der Abbildung aufgefiihrten Sub-Domanen des PPM dienen als eine Art , Linsen, durch
die auf das PPM geschaut werden kann. Je nach Linse stehen andere Aspekte im Vordergrund, alle
Linsen zusammen bilden das gesamte System ab.

PPM-High-Level-Prozessmodell

Der Aufbau des Prozessmodells — also des Baukastens — folgt dem St.Galler Managementansatz. Das
PPM-High-Level-Modell wird eingebettet in die tibrigen Unternehmensprozesse — der Corporate Stra-
tegy sowie dem Corporate Finance, durch die strategische Vorgaben eingebracht werden, die Corpo-
rate Services, die als Unterstlitzungsprozesse die PPM-Prozesse erst befahigen sowie die Corporate
Core Processes, die als Bedarfstrager Projekte anstoRen und deren Ergebnisse konsumieren.

Die in LAUP? definierten Hauptprozesse des PPM lauten Strategisches & Normatives PPM, Operatives
Multiprojektmanagement sowie PPM-System-Bereitstellung ... erganzt um die Prozesse des operativen
(Einzel-) Projektmanagements. Dazu folgende Kurzbeschreibungen:

Strategisches & Normatives PPM

Im strategischen & normativen PPM werden die Gbergeordneten Entscheidungen getroffen. Dabei
geht es um die Frage, welche Projekte in der Organisation durchgefiihrt werden sollen, welche
Portfolios es geben und wie das Managementsystem gestaltet werden soll. Zudem werden Pro-
jekte und Ressourcenallokationen sowie Regelwerke autorisiert.

Speziell das normative PPM hat zudem die Aufgabe, die Umsetzung des Genannten sicherzustellen,
aber auch andere normative Einflussfaktoren, z.B. gesetzliche Regelungen, sind relevant.
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Wie wird Wert erzeugt: Lean-Adaptive PPM durch strukturierte
Prozesse

Operatives Multiprojektmanagement

Im operativen Multiprojektmanagement wird vor allem die Steuerung von Projektgruppen (Port-
folios und/oder Programmen) im Tagesgeschift abgebildet. Wesentliche Aufgaben umfassen die
Bewertung von Anforderungen, die tibergreifende Koordination der Ressourcen, das Berichtswe-
sen sowie die Nutzenrevision.

PPM-System-Bereitstellung

In dieser Prozessgruppe werden die Instrumente, die zur Ausfiihrung des PPM bendtigt werden,
entwickelt und bereitgestellt. Dazu gehéren nicht zuletzt die IT-Tools und deren Administration.

Projektmanagement

Das Projektmanagement gehort i.e.S. nicht zum PPM, hat aber natlrlich massive Schnittstellen
hierzu. Es umfasst die bekannten Prozesse und PM-Disziplinen, auf die im LAUP?-Konzept aber
nicht im Detail eingegangen wird.

PPM-Geschaftsprozesse

Auf der nachsten Ebene des Prozessmodells werden die Geschaftsprozesse des PPM definiert, die den
jeweiligen Hauptprozess im ersten Schritt detaillieren:

Strategisches & Normatives Projektportfoliomanagement

PPM System Strategy L

Operatives Multiprojektmanagement

Project Demand Resource Performance Benefits
Management Management Management Management

Projektmanagement

Requirements Project/Phase Project/Phase  Project/Phase  Project/Phase
Management Initialization Planning Controlling Closure

Development of PPM System
PPM Methods & Tools Operations

Client & Stakeholder Management

Information & Knowledge Management
Risk & Opportunity Management

Kompakte Prozesssteckbriefe definieren die Inhalte der Geschaftsprozesse und beschreiben dabei fol-
gende Aspekte:

e Prozessbezeichnung: Eindeutige Benennung in Deutsch und Englisch sowie End-to-
End-Perspektive zur Abgrenzung und Unterstreichung der Kun-
den- und Nutzenorientierung.
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Wie wird Wert erzeugt: Lean-Adaptive PPM durch strukturierte

Prozesse

e Prozesszweck: Warum wird der Prozess durchgefiihrt? Wozu dient er?

e Prozessbeschreibung: Kurze Erlduterung der Inhalte.

e Arbeitsvorgange: Benennung der zugehdrigen operativen Detailprozesse
(nachste Ebene) inkl. Anmerkungen dazu, wenn notig

e Prozessverantwortlicher: Der Prozessverantwortliche verantwortet die Gestaltung und
Performance des Prozesses.

e Prozesskunde: Wer ist Empfanger oder Auftraggeber der Prozessleistung?

e Benefit Expectation: Was sind typische Nutzenerwartungen, die der Prozesskunde
hat? Dabei wird eine im Zusammenhang mit dem Lean Project
Management entwickelte Satzschablone genutzt.

e Prozessziel, -kennzahlen & Operative GroBen zur Quantifizierung der Performance des

-ressourcen: Prozesses.

Arbeitsvorgange

Unterhalb der Geschaftsprozesse einer Prozesslandschaft liegen die Arbeitsvorgange als operative De-
tailprozesse. Diese weitere Prozessebene wird im vorlegenden Referenzmodell nicht als grafisches Pro-
zessmodell dargestellt, da dies zu einer sehr umfangreichen Dokumentation mit fragwiirdigem Nutzen
gefiihrt hatte, denn im Sinne eines flexiblen Modells lassen sich die Details kaum standardisieren. Die
Prozesse eines PPM-Systems kdnnen eher als sog. Regel-, denn als (starre) Routineprozesse klassifiziert
werden.

Wie eingangs dargelegt, sollten die Prozesse des PPM mit verschiedenen Perspektiven betrachtet wer-
den. Dabei kénnen unterschiedliche Schwerpunkte identifiziert werden.

Fazit: Das LAUP%-Prozessmodell enthilt — neben dem Prinzipienkanon — ein prozessorientiertes Refe-
renzmodell fir das Projektportfoliomanagement, das zentrale Elemente der Agilitat integriert. Es ba-
siert auf dem Plan-Do-Check-Act-Zyklus und verfolgt einen modularen Baukastenansatz zur flexiblen
Orchestrierung von Prozessen. Im Fokus steht nicht nur die effiziente Durchfiihrung von Projekten und
Programmen, sondern auch die systematische Entwicklung und Steuerung des gesamten PPM-Sys-
tems, das als integraler Bestandteil verstanden wird. Das Modell verbindet strategische, operative und
systembezogene Aspekte und ermoglicht eine differenzierte Betrachtung liber sogenannte Sub-Doma-
nen oder ,Linsen”.

Das LAUP2-Referenzmodell bietet somit eine strukturierte und zugleich flexible Grundlage fiir das Pro-
jektportfoliomanagement. Es legt Wert auf kontinuierliche Verbesserung, Kundenorientierung und
klare Verantwortlichkeiten innerhalb eines adaptiven Rahmens. Durch den modularen Aufbau, die
Prinzipienorientierung und die Mehrdimensionalitat der Betrachtung fordert es eine praxisnahe und
zukunftsfahige Gestaltung von PPM-Prozessen in Organisationen.

15/27




Wer macht was im PPM: Das LAUP2-Rollenmodell

Wer macht was im PPM: Das LAUP2-Rollenmodell

Das LAUP2-Rollenmodell ist auf Basis einer Analyse und Konsolidierung von bis zu 16 der bekannten
aktuellen Standards, Frameworks und Monografien zum PPM entstanden. In diesem Sinne stellt das
entstandene LAUP2-Rollenmodell das , kleinste gemeinsame Vielfache” der genutzten Quellen dar. In
Erganzung fehlender, aber auch in Verallgemeinerung vorhandener, jedoch stark zugeschnittener Rol-
len (z.B. im SAFe-Modell) wurden fiir das LAUP?-Framework die im Folgenden kurz vorgestellten Rollen
identifiziert:

Domain Authority

Die Rolle Domain Authority unterstiitzt — insbesondere aus einer libergeordneten Sicht - bei Fra-
gen, die explizit deren Themengebiet (Domane) betreffen. In diesem Bereich besitzt die Rolle Richt-
linienkompetenz und ist daher auch fiir das Treffen der richtigen Entscheidung verantwortlich. Eine
typische Domane ist z. B. die IT-Architektur.

Typische Wahrnehmung durch: Bereichsleitung; Produktmanager; IT-Architekt

Program Manager

Der Program Manager ist fir die optimale Umsetzung eines Programms und seiner Projekte zu-
standig. Er besitzt somit ein Aufgabenspektrum, Befugnisse und Verantwortlichkeiten, die zum Er-
reichen der Programmziele notwendig sind.

Project & Program Sponsor

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

Typische Wahrnehmung durch: Geschaftsfiihrung; Geschaftsleitung; Bereichsleitung

Nur Projekt: Bereichsleitung; Abteilungsleitung

Project Management Expert

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

Typische Wahrnehmung durch: PMO-Mitarbeiter

Project Manager

Der Project Manager ist flir das Durchfiihren eines Projekts verantwortlich. Hierfiir muss er alle
moglichen Hebel in Bewegung setzten, um die Projektziele gemaR Projektauftrag zu erreichen.

Project Portfolio Analyst

Der Project Portfolio Analyst ist fiir eine kontinuierliche Verbesserung des Portfolio-Prozesses ver-
antwortlich. Gleichzeitig unterstiitzt er durch seine Expertise im Themengebiet PPM neben dem
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Wer macht was im PPM: Das LAUP2-Rollenmodell

Portfolio Manager auch den Project und Program Manager — insbesondere auch in Fragen der Be-
wertung eines Projektvorhabens.

Typische Wahrnehmung durch: PMO-Mitarbeiter

Portfolio Management Sponsor

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

Typische Wahrnehmung durch: Geschaftsleitung; Bereichsleitung

Project Portfolio Manager

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

Typische Wahrnehmung durch: Leiter PMO

Project Team Member

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

Typische Wahrnehmung durch: Fachexperte

Strategy Sponsor

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

Typische Wahrnehmung durch: Geschaftsflihrung; Geschaftsleitung, Bereichsleitung

Subject Manager

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

Typische Wahrnehmung durch: Risikomanager; Controller; Jurist

Subject Manager (Thema Wissen: Knowledge Manager)

Der Knowledge Manager ist flr das Sichern, Aufbereiten und Zurverfiigungstellung relevanter In-
formationen und Wissen im gesamten PPM zustandig.

Typische Wahrnehmung durch: Stabsstelle
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Vom Denkmodell zur Praxis: Die Methoden des Lean-Adaptive PPM

Subject Manager (Thema Ressourcen: Resource Coordinator)

Der Resource Coordinator gewahrleistet durch die Koordination und Disposition der erforderli-
chen, insbesondere personellen Ressourcen, dass die Projekt- und Programmvorhaben umgesetzt
werden kénnen.

Typische Wahrnehmung durch: Stabsstelle; Linienmanagement

Die Rollen werden im LAUP2-Referenzmodell detailliert jeweils in einem Steckbrief (One Pager) be-
schrieben, welcher den A/K/V-Ansatz umsetzt. Die Rollensteckbriefe unterscheiden zwischen PPM-
Rollen, Linien-Rollen, Gremien, und Organisationseinheiten und beschreiben dabei folgende Aspekte:

PPM-Rollen: Rollenbezeichnung, Aufgaben, Kompetenzen/Befugnisse, Verantwortung
Linien-Rollen: Rollenbezeichnung, Fiihrungseben, Kurzbeschreibung
Gremien: Gremienbezeichnung, Managementebene, Meeting-Zyklus, Besetzung, Auf-

traggeber/ Stakeholder/ Informationslieferant, Aufgaben, Kompetenzen/Be-
fugnisse, Verantwortung

Organisations Bezeichnung, Kurzbeschreibung, Besetzung, Auftraggeber/ Stakeholder/ In-
einheiten: formationslieferant, Aufgaben, Kompetenzen/Befugnisse, Verantwortung

Substanziell erganzt werden die definitorischen Rollenbeschreibungen um die Darstellung der Zuord-
nung der Rollen als Aufgabentrédger in den Prozessen in Form einer SICAR-Matrix (siehe Abschnitt wei-
ter unten). Diese erganzt Sinne einer besonderen Betonung der Kundenorientierung die bekannte
RACI-Matrix um die Kennzeichnung als Prozesskunde (,,S“ — Satisfied/Served).

Das LAUP?-Rollenmodell tragt wesentlich zur Operationalisierung des Lean-Adaptive PPM bei, indem
es die prozessbezogenen Aufgaben mithilfe der A/K/V-Systematik blindelt. Dabei ermutigt das Map-
ping auf die Linienorganisation ein organisationsspezifisches Tailoring.

Vom Denkmodell zur Praxis: Die Methoden des Lean-Adaptive PPM

Zur Operationalisierung der Lean-Adaptive PPM-Philosophie dienen angewandte Methoden bis hin zu
konkreten Tools. Mit diesen , Denkwerkzeugen” werden die Kern- und Handlungsprinzipien greifbar
und die Anwender bekommen praktisch nutzbare Instrumente an die Hand. Die Vielzahl vorhandener
Methoden und Tools ist immens und im Grunde nicht abschlieRend aufzahlbar. Dieser Anspruch be-
steht demzufolge im LAUP2-Konzept auch nicht. Generell gilt: Jedes Instrument, das hilft, die ange-
strebten Prinzipien umzusetzen, ist willkommen. In der Praxis des PPMs sind bewahrte Instrumente im
Einsatz, die mit dem LAUP?-Konzept erginzt werden um solche, die speziell fiir den Anspruch eines
Lean-Adaptive PPM geeignet scheinen bzw. eigens dafiir entwickelt wurden.

Letzteren gemein ist vielfach die sukzessive Entwicklung und Vervollstandigung der entsprechenden
Artefakte und ihrer Details mit fortschreitendem Bearbeitungsstand und Erkenntnisgewinn, um friihe
Fehlaufwande und damit Verschwendung zu vermeiden (Reifegrade).

Fiir eine vollstandige Auflistung geeigneter Methoden und Tools sei auf das Kapitel 6 im Buch verwie-
sen, da dies an dieser Stelle den Rahmen sprengen wiirde (es sind knapp 100). Stattdessen werden im
Folgenden — bezogen auf die jeweiligen Prozesse — diejenigen aufgefiihrt, die eine speziellen Fokus im
Sinne des Lean-Ansatzes haben und im Anschluss auf wenige ausgewahlte etwas genauer eingehen:
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Vom Denkmodell zur Praxis: Die Methoden des Lean-Adaptive PPM

PPM-Systemkonfiguration

PPM Vision Statement
PPM-Balanced Scorecard
PPM-Kennzahlenkanon
,Finde die Niere”

Lean Process Canvas
SICAR-Matrix

Agilometer (,,Agil-O-Mat“)
Standardisierungspyramide

PPM-Sprint Retrospective

Projektpriorisierung

Nutzenfunktion ,Scored Shortest Project Fit“
Lean Paarvergleich

Sensitivitatsanalyse

Veto Karte

Now-Next-Later-Roadmap

PPM-Objectives/Key Results

Anforderungs- und Auftragsklarung

Lean Business Case
Project Canvas

Benefits Expectation Story
Target Value Design

MuSCoW-Systematik

Performance & Benefits Management

PPM-Durchlaufdiagramm
PPM-Kennzahlen

Project Management Waste Index
Integrierte Earned Value Analyse
PPM-Sprint Review
PPM-Andon-Cord
PPM-Spaghetti-Diagramm

Getyptes Ishikawa-Diagramm

Praktiken zum Ressourcen-Management

Lean Budgets
Stehende Teams

PPM-Kanban-Board/Heijunka-Board
Informations-, Stakeholder- und Risikomanage-
ment

Personal Level Check
Delegation Poker

PPM-One Point Lesson
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SICAR-Matrix

Ziel der bekannten RACI-Matrix ist es, in einem Prozess oder einem Projekt eine klare und fir alle Be-
teiligten einfach nachvollziehende Rollenverteilung zu definieren. Die RACI-Matrix ist daher ein hilfrei-
ches Instrument fiir die Zuordnung von Rollen oder Personen zu Aufgaben — gerade auch bei einer
Vielzahl von Aufgaben und Rollen.

Im Sinne der besonderen Betonung der Kundenzentrierung in der Lean-Agil-Philosophie wurde diese
um die Kennzeichnung fiir den jeweiligen Prozesskunden erweitert (,,S“ fiir ,Served”), sodass die ,,SI-
CAR-Matrix“ fir PPM entstanden ist. Dabei werden die folgende flinf Beteiligungen festgelegt:

e S -Served/Satisfied (Prozessnutzer/-kunde): Ist der Empfanger (Kunde) des Outputs eines
Prozesses.

e | - Informed (Informationsrecht): Wird (iber die Inhalte/Ergebnisse informiert.

e C - Consulted (fachl. unterstiitzend): Mitwirkend (muss/soll beteiligt werden, liefert Input).

e A - Accountable (freigabeverantwortlich): Verantwortlich fiir Kosten und Auswirkungen
(ideal nur eine Person).

e R - Responsible (durchfiihrungsverantwortlich): Zustandig fir die Ausfihrung und den Ab-
schluss der Aufgabe (nur eine Person).

Die SICAR-Matrix wird im Rahmen der Gestaltung des LAUP?-Referenzmodells durchgingig angewen-
det.

Agilometer

Agile Elemente sind im Losungsspektrum 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 Projektmanagement geht es vermehrt um
die Frage einer Abwagung zwischen agilen und sog. traditionellen Vorgehensweisen. Bei diesen beiden
Polen des PM geht es nicht nur um das Vorgehensmodell im Sinn des Ablaufs des Projekts, sondern
auch insbesondere um die Fragen von Fihrung und genereller Unternehmenskultur — und damit
schlussendlich um die Gestaltung des PPM-Systems.

Der an der THM entwickelte ,Agil-O-Mat” liefert als Agilometer einen spezifischen Kriterienkatalog
und dessen Anwendung auf die Frage , Agile oder traditionelle Vorgehensweise?”. Die hierin verwen-
deten 21 Kriterien werden zu einem Kriteriensystem zusammengestellt. Dieses wird in drei Kategorien
unterteilt:

Unternehmensspezifische Kriterien

Unternehmensspezifische Kriterien werden durch die Struktur und die Prozesse des Unternehmens
gepragt. Unabhangig vom einzelnen Projekt bilden sie die Basis, inwiefern sich agile und klassische
Ansitze in die (ibergeordneten Strukturen des Unternehmens einbinden lassen. Eine Anderung dieser
Merkmale erfordert Zeit und umfasst weite Teile des Unternehmens. Hierzu gehort z.B. die Affinitat
des Topmanagements zur Agilitat.

Projektteamspezifische Kriterien

Projektteamspezifische Kriterien werden vor allem durch die Zusammenstellung des Teams und die
mit dem Projekt befassten Personen definiert. Einzelne Merkmale lassen sich repradsentativ bzw.
durchschnittlich fir ein Team bewerten, um ein einheitlicheres Bild der Eignung zu schaffen. Ob diese
Anpassung nicht nur theoretisch, sondern auch praktisch méglich ist, hangt von den verfiigbaren
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Ressourcen der Organisation ab. So ist z.B. die Qualifikation der Teammitglieder ein wichtiger Einfluss-
faktor.

Projektspezifische Kriterien

Projektspezifische Kriterien werden im Wesentlichen durch den Gegenstand des Projekts sowie durch
die Auftraggebenden und weitere Stakeholder bestimmt. Diese lassen sich in gewissen Grenzen in Zu-
sammenarbeit mit diesen beeinflussen. Prominentes Beispiel dafiir ist die Unsicherheit bzgl. der kon-
kreten Losungsanforderungen. Dies tritt z.B. auf, wenn die Nutzer eine gewisse Ergebnisoffenheit wiin-
schen oder schlichtweg zum Zeitpunkt der Beauftragung fachlich nicht in der Lage sind, die gewlinschte
Losung zu konkretisieren, etwa weil das Metier fir sie neuartig ist.

Die drei Kriteriengruppen strukturieren einen Morphologischen Kasten, mit dem die Typisierung eines
Projektes bzw. seines Kontextes vorgenommen werden kann. In der Anwendung des Agil-O-Mat beur-
teilt z.B. das Projektportfoliomanagement die dazugehorigen Kriterien hinsichtlich ihrer Auspragung
im vorliegenden Projektfall.

Scored Shortest Project Fit — SSPF

Bei der Priorisierung von Projektinitiativen gilt es im Sinne der Lean-Ausgestaltung eines quantitativen
Indikators, der geeignet ist, die Projekte untereinander zu vergleichen und in eine Rangfolge zu brin-
gen, die Ausgewogenheit zwischen einer moglichst einfachen Berechnung einerseits und einer die Viel-
falt der Einflussfaktoren andererseits abdeckenden Methode zu erzielen. In dieser Intention wird im
Folgenden eine Nutzenfunktion vorgeschlagen, die wir in Anlehnung an die WSJF-Berechnung ,,Scored
Shortest Project Fit“ (SSPF) genannt haben. Damit wird einer mit dem WSIJF vergleichbare Intentionen
Rechnung getragen, jedoch ein flexibleres Scoring-Modell genutzt und insbesondere der Frage der
strategischen Passung Rechnung getragen. Nicht zuletzt kénnen sog. Zwangsprojekte, also Projekte
deren Durchfliihrung extern, bspw. vom Gesetzgeber, eingefordert wird, in die Bewertung einbezogen
werden.

Die Berechnung des SSPF wird wie folgt vorgeschlagen:

Abwicklungsscore+Anwendungsscore

SSPF = Dringlichkeit + X Strategic Fit

Dauer
Anders als bei vielen Scoring-Modellen (Nutzwertanalyse) zu beobachten, wird hier die besondere Be-
deutung des zu erwartenden Strategiebeitrags des Projektes betont, in dem der Score mit diesem mul-
tipliziert wird. Bei richtiger Wahl der entsprechenden Skala (kein Strategiebetrag bedeutet, Wert ist
gleich null), werden Initiativen auch bei operativer Vorteilhaftigkeit massiv bis auf null herunterbewer-
tet. Dies bedeutet, dass im Anwendungsscore der Strategiebeitrag nicht zusatzlich bertcksichtigt wer-
den muss. Der Strategic Fit wird vielmehr zum K.O.-Faktor.

Wie in der WSJF-Technik auch, relativiert die erwartete Dauer des Projektes dessen Score ebenfalls
massiv. Dies bedeutet, dass im Abwicklungssore die Dauer nicht zusatzlich beriicksichtigt werden muss.
Alternativ kann im Zahler auch der (personelle) Aufwand verwendet werden, dies zielt dann aber nicht
so sehr auf die Méglichkeit von Quick Wins ab.

Die Dringlichkeit schlieBlich wird als Summand, nicht als Faktor, aufgenommen. Damit wird erreicht,
dass Zwangsprojekte (z.B. durch regulatorische oder gesetzliche Anforderungen induziert) auch wenn
sie schwierig, aufwandig oder wenig zur Strategie passend sind, hoch priorisiert werden.

Mit dem SSPF liegt der Vorschlag fiir eine Nutzenfunktion vor, die die Starken des WSJF-Index mit de-
nen von Scoring-Modellen aus Nutzwertanalysen kombiniert. Dabei wird eine diskutierte Schwache
der vielfach zu beobachtete Anwendung der NWA hinsichtlich des Strategiekriteriums vermieden, in
dem dieses als K.O.-Kriterium Eingang findet. Gleichzeitig kann durch die wahlbare Granularitat (Likert-
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Skalen) eine Passung an die Gegebenheiten der Organisation und der zu bewertenden Projekteinitia-
tiven erzielt werden, die dem Lean-Adaptive-Ansatz des LAUP?-Modells im hohen MaRe Rechnung
tragt.

Lean-Adaptive PPM setzt auf bewahrte sowie speziell entwickelte Methoden und Tools, um Projekt-
landschaften zu steuern. Dabei stehen flexible Praktiken im Fokus, die sich anpassen und Verschwen-
dung minimieren. So entstehen praxisnahe Losungen, die mit wachsendem Erkenntnisgewinn opti-
miert werden. Die drei ausgewahlten, fiir Lean-Adaptive PPM spezifischen Praktiken laden dazu ein, in
der eigenen Praxis des PPM Anwendung zu finden.

Die Lean-Adaptive PPM-Philosophie wird durch konkrete Methoden und Tools sowie Rollen greifbar
gemacht. Dabei geht es nicht um eine starre Liste, sondern um flexibel einsetzbare Instrumente, die
helfen, Prinzipien effizient umzusetzen. Besonders im Fokus stehen Werkzeuge, die schrittweise wei-
terentwickelt werden, um unnotige Aufwande und Verschwendung zu vermeiden.

In folgendem Abschnitt wird ein Reifegradmodell fiir Lean-Adaptive PPM vorgestellt. Das Modell um-
fasst die drei Dimensionen Prozesse, Rollen und Prinzipien und dient der strukturierten Bewertung der
Reife von PPM-Systemen. Es tragt zur Identifikation von Optimierungspotenzialen bei und kann darauf
aufbauend konkrete Handlungsempfehlungen bieten.

Einfihrung von LAUP?: Reifegradbasierte Standortbestimmung

Das LAUP?*-Referenzmodell bildet die inhaltliche Grundlage fiir die vorliegende Gestaltung des Reife-
gradmodells. Das Modell vereint somit ein Prozess-, Ziel- und Rollenmodell fiir das PPM mit der Lean-
Adaptive Philosophie. Ziel ist eine Standortbestimmung und Verbesserung des PPM durch die Anwen-
dung bzw. Einflihrung des LAUP2-Referenzmodells sowie Aufzeigen eines Entwicklungspfades. Die Ziel-
gruppe sind Unternehmen, die PPM einflihren oder ihr vorhandenes PPM — nicht zuletzt im Sinne einer
Prinzipienorientierung — verbessern wollen. Diese Modellanforderungen bilden das Zielsystem, an-
hand dessen das Modell im spateren Verlauf auch evaluiert werden kann.

Folgende Anforderungen an das Modell wurden angewendet:

- A1: Das Reifegradmodell soll eine Bewertung der aktuellen PPM-Reife (in Bezug zum LAUP?-Refe-
renzmodell) erméglichen.

- A2: Das Reifegradmodell soll einen Entwicklungspfad vorgeben.

- A3: Das Reifegradmodell soll die Weiterentwicklung ausgewdhlter Fihigkeiten im Sinne eines un-
ternehmensspezifischen Tailorings unterstiitzen.

- A4: Das Reifegradmodell soll das Voranschreiten entlang des Entwicklungspfads durch konkrete
Mafnahmen unterstiitzen.

— A5: Die Anwendung des Reifegradmodells sollte einfach sein und durch eine ,,schlanke” Bewer-
tung ermdglicht werden.

- A6: Das Reifegradmodell soll die Inhalte des LAUP?-Frameworks und der damit verbundenen Pro-
zesse, Rollen und Prinzipien abdecken.

Die Bewertung der Reife des PPM auf der Basis des LAUP2-Frameworks setzt sich aus den drei Dimen-
sionen Prozesse, Rollen und Prinzipien zusammen. Die Dimensionen werden durch die jeweiligen Be-
standteile aus dem LAUP?-Referenzmodell mit Inhalt befillt. Fur die Prozesse heiRt das konkret, dass
die einzelnen Geschaftsprozesse durch das Reifegradmodell bewertet werden. Die Rollen werden
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gemaR Rollenkanon in das Modell iibernommen. Fiir die Dimension der Prinzipien werden die Kern-
prinzipien als Bewertungsgrundlage verwendet. Die Handlungsprinzipien, Praktiken und Methoden
werden in das Reifeverstandnis der Kernprinzipien in Form von sog. Ankerelementen integriert.

Definition des Reifeverstandnisses

Zur Bestimmung der Reifegrade — wie in vielen Modellen Ublich fiinf Reifegrade — wurden die Reife-
graddimensionen der Doméne allgemein beschreiben sowie Ankerelemente, identifiziert, die dazu die-
nen, den Reifegrad eines Bewertungsobjekts spezifisch zu definieren. Die Ankerelemente sollen dar-
Uber hinaus die Anwendung des Modells erleichtern, da reprasentative Beispiele fliir Methoden und
Praktiken eine schnellere Einordnung ermdoglichen. Durch die Ankerelemente wird der durch die Rei-
fegradstufen vorgegebene Entwicklungspfad mit konkreten Beispielen versehen.

RG Prozesse Rollen Prinzipien
1 Initial Initial (>10%) Initial
2 Wiederholbar Definiert (>30%) Konzeptionell
3 Definiert Ausgefiihrt (>50%) Integriert
4 Quantitativ gefiihrt Fortgeschritten (>70%) Systematisch
5 Optimiert Optimiert (>90%) Ganzheitlich

Fir die Ableitung von Ankerelementen wurden empirisch belegte Erfolgsfaktoren der einzelnen Pro-
zesse genutzt. Daneben dienen die PPM-Wertstréme sowie die Praktiken fir Lean-Adaptive PPM als
Grundlage fir die Definition der Ankerelemente. Nachfolgend wird das Vorgehen exemplarisch am
Prozess PPM System Strategy Determination veranschaulicht:

1 - Initial: Die Ziele und die Strategie von PPM basieren auf einem ,Bauchgefiihl“ des Managements.
Haufig wechselnde Ziele und Leistungsumfange.

2 — Wiederholbar: Portfolioziele und -strategie werden definiert und sind abgeleitet aus der Unter-
nehmensstrategie. Leistungsumfang ist teilweise unklar und unterschiedlich.

3 — Definiert: Die Ziele und die Strategie des Portfolios sind definiert, leiten sich von der Unterneh-
mensstrategie ab und andern sich nicht innerhalb eines bestimmten Zeitraums. Die Kommunikation
von Zielen, Strategie und Umfang ist transparent und verstandlich. Teilportfolios kdnnen auf der
Grundlage strategischer Entscheidungen gebildet werden (z. B. Strategic Buckets fiir F&E).

4 — Quantitativ gefiihrt: Uberpriifung der Wirksamkeit des PPM-Systems -> Benefit Revision. Etablie-
rung eines umfassenden Instrumentariums zur Umsetzung der Unternehmensvision und -strategie in
ein koharentes Set von Leistungsmessungsfaktoren (z.B. PPM spezifische Balanced Scorecard).

5 — Optimiert: Das PPM-System wird nach einem bestimmten Zeitraum, z.B. einem Jahr, evaluiert.
PPM-Ziele und -Strategie kénnen bei Bedarf angepasst werden (je nach Leistung oder neuen Anfor-
derungen).

Fiir die Bestimmung der Rollen-Reife wurde ein Erflllungsgrad der Rolle bestimmt, der bei der Ein-
schatzung des Reifegrades, neben der generischen Beschreibung, eine Hilfestellung fiir die Bewertung
gibt.

Die Reifegrade der Dimension Prinzipien wurden in Anlehnung an das Agile Adoption Framework so-
wie die bisher vorgestellten Reifegrade definiert. Die Bestimmung von Ankerelementen erfolgt auf
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Basis der Beschreibungen der Prinzipien, Handlungsprinzipien und Praktiken. Beispielhaft werden die
abgeleiteten Ankerelemente fiir das Prinzip Engpassorientierung aufgezeigt:

1 - Initial: Der Engpass wird erst sichtbar, wenn er auftritt - reaktive Malnahmen. Keine oder wenig
vorausschauende Planung, z.B. der gleichzeitig benotigten Ressourcen.

2 — Konzeptionell: Die Engpassorientierung wird auf Projektebene umgesetzt. Die Projekte sind fiir
die Verwaltung ihres eigenen Arbeitsablaufs verantwortlich.

3 — Integriert: Engpasse werden auf Portfolio-Ebene untersucht. Vermeidung von Multitasking, z.B.
Projekte pro Mitarbeiter. Einsatz von Pull-Prinzipien, wie Kanban, am Engpass.

4 — Systematisch: WiP-Grenze (Work-in-Progress) wird definiert und visualisiert, z.B. Begrenzung von
gleichzeitig durchgefiihrten Projekten. Gleichzeitig durchgefiihrte Projekte werden auf mogliche Eng-
passe Uberwacht, z.B. Status-Dashboards, Flow-Charts.

5 — Ganzheitlich: Einhaltung der WiP-Grenze als Kontrollparameter fir die Leistung des PPM. Reviews
und Lessons Learned werden genutzt, um weitere Engpasse zu identifizieren und ihren Durchsatz zu
maximieren. Engpasse konnen durch die verwendeten Methoden schnell identifiziert werden.

PPM-Reife (in Bezug zum LAUP2-Referenzmodell)

Die Gesamtbewertung der Reife erfolgt durch eine Zusammenfiihrung der Ergebnisse aus den Prozes-
sen, Rollen und Prinzipien und wird mit einem Prozentwert (Erflllungsgrad) angegeben. Speziell um
die Anforderungen A1l (Bewertung) und A2 (Entwicklungspfad) zu erfiillen, werden fir die Erreichung
bestimmter Prozentbereiche sog. ,Reife-Phasen” definiert:

Phase 0 — No PPM: PPM wird nicht oder nur in minimalem Ausmal durchgefiihrt (0—10%).

Phase 1 — Baseline PPM: Die grundlegenden Prozesse fiir PPM sind in der Organisation eingefiihrt.
Bisher werden die Prozesse aber nur rudimentar und ohne die Anwendung von Prinzipien durchge-
fahrt (11-35%).

Phase 2 — Enhanced PPM: PPM ist fest in der Organisation verankert und kann bereits messbare Er-
folge erzielen. Es bestehen erste Bestrebungen das PPM-System hinsichtlich einer Lean-Adaptive Phi-
losophie auszubauen (36-55%).

Phase 3 — Sustainable PPM: Das PPM ist in der Organisation gut etabliert und tragt nachhaltig zum
Unternehmenserfolg bei. Portfolioprozesse und Rollen sind definiert und umfassend implementiert.
Das PPM-System ist bereits nach einer schlanken, adaptiven Philosophie gestaltet und die Grundprin-
zipien sind bekannt (56—75%).

Phase 4 — Principle based PPM: PPM wird in seiner Gesamtheit durchgefiihrt und hat einen entschei-
denden Einfluss auf den Unternehmenserfolg. Die PPM-Prozesse und Rollen sind vollstandig etabliert
und werden kontinuierlich verbessert. Die Lean-Adaptive Philosophie wird durch bewahrte Praktiken
umgesetzt, die umfassend und ganzheitlich im gesamten PPM-System angewendet werden (76—
90%).

Phase 5 — PPM Excellence: PPM wird vollumfanglich in der Organisation durchgefiihrt, wodurch das
PPM einen herausragenden Beitrag zum Unternehmenserfolg leistet. Die Lean-Adaptive Philosophie
wird in der Organisation gelebt und kontinuierlich durch Praktiken und Methoden erweitert (91—
100%).
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Die Reifephasen beschreiben den aktuellen RG des Lean-Adaptive PPM einer Organisation durch eine
Einordnung und Zusammenfiihrung der Dimensionen und soll Anwenderunternehmen eine Einord-
nung ihrer PPM-Fahigkeiten und -Entwicklungsstufe geben.

Anwendung des entwickelten Reifegradmodells

Die Anwendung des LAUP2-RG-Modell gliedert sich in einen zweistufigen Prozess:

(1) Ermittlung der Reife
(2) Ableitung von Verbesserungsmafinahmen

Auf der Basis der Erhebung kann eine Analyse der Abweichungen von Ist- und Soll-Zustand vorgenom-
men werden — hier am Beispiel Prozesse:

4 & Resource Management ¢ PPM System Strategy Determination

3,5 e Benefits Management

yl Performance Management

Gap: Max. level

2 Client & Stakeholder ¢~ PPM-Governance
Management
1,5 s Project Demand Management

Development of PPM

Meth Tool
StiodsiEiicols € Project Portfolio Authorization

Risk Management
0,5 ¢ PPM-System Operations

Information & Knowledge Management
0e

0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5 5
Gap: To Be Level

Die X-Achse beschreibt den Abstand von Ist-Zustand zu Soll-Zustand und die Y-Achse den Abstand von
Ist-Zustand zum maximal erreichbaren Level. Die Prozesse werden anhand der Evaluationsergebnisse
eingeordnet. Umso weiter rechts ein Prozess eingeordnet wird, desto groRer ist der Abstand zwischen
Soll- und Ist-Zustand. Umso hoher ein Prozess eingeordnet wird, desto niedriger ist der Reifegrad im
Ist-Zustand. Damit kann sichergestellt werden, dass eine Organisation trotz der Fokussierung auf spe-
zielle Bereiche auch generell auf dem Entwicklungspfad voranschreitet.

AbschlieBend werden die Ergebnisse gemaR der festgelegten Logik zusammengefiihrt, um so eine Aus-
sage Uber die PPM-Reife des Unternehmens in Bezug zum LAUP?-Referenzmodell treffen zu kénnen.

Fazit: Ziel ist es, ein praxisorientiertes Instrument zur Bewertung und Weiterentwicklung des PPM in
Unternehmen zu schaffen. Dazu wurde ein Reifegradmodell mit den drei Dimensionen Prozesse, Rollen
und Prinzipien auf der Basis von LAUP? entwickelt. Jede Dimension kann unabhingig bewertet werden
und tragt zur Gesamteinschatzung der PPM-Reife bei. Eine Gewichtung innerhalb des Modells ermog-
licht die Hervorhebung besonders relevanter Elemente, wodurch gezielte Entwicklungspfade und die
Identifikation von Schwéachen ermdglicht werden. Das RG-Modell konnte bereits in einem groRen mit-
telstandischen Unternehmen erfolgreich angewendet werden. Die Akzeptanz war hoch, und es wurde
ein systematischer Bewertungs- und Verbesserungsprozess etabliert.
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Zum Abschluss: Die Zusammenfassung und Take-Aways

PPM kann mit Hilfe des LAUP?-Referenzmodells zielgerichtet und praktikabel ausgestaltet werden.
Ausgangspunkt sind grundlegende Prinzipien wie Wertschopfung, Vermeidung von Verschwendung,
strategische Orientierung, Kundenorientierung, Prozessorientierung, Adaptivitat, Minimalitat und Eng-
passorientierung. Diese Grundsatze werden durch operative Praktiken umgesetzt, etwa Klarheit, kurze
Planungszyklen und rollierende Planung, Koharenz, Dezentralisierung, Planung auf mehreren Ebenen,
Partizipation, das Arbeiten vor Ort (Gemba), Timeboxing, Lernen, WIP-Limitierung und weitere ergan-
zende Praktiken.

Das Referenzmodell beschreibt dazu standardisierte PPM-Prozesse: das strategische und normative
Projektportfoliomanagement mit Themen wie PPM-System-Strategie, Portfolio-Autorisierung und
PPM-Governance, das operative Multiprojektmanagement mit Projektbedarf-, Ressourcen-, Perfor-
mance- und Benefits-Management, das Projektmanagement mit Anforderungen, Initialisierung, Pla-
nung, Controlling und Abschluss von Projekten oder Phasen sowie die Bereitstellung des PPM-Systems
mit der Entwicklung von Methoden und Tools und dem Systembetrieb. Querschnittlich kommen Infor-
mations- und Wissensmanagement, Risiko- und Chancenmanagement sowie Change- und Stakehol-
der-Management hinzu.

Ergdnzt werden die Prozesse durch klar definierte Rollen, zum Beispiel PPM Sponsor, Project Portfolio
Manager, Resource Coordinator, Project Sponsor, Project Manager (Produkt), Project Manager (Pro-
zess), Domain Authority, das Project Portfolio Board, sowie deren Bezug zur Linienorganisation.

Dieses Referenzmodell soll nicht starr angewendet werden, sondern nach dem Prinzip , Approach
follows Context!“: Es ist an den jeweiligen Kontext anzupassen und anzuwenden.

Grundsatze Praktiken

Prozesse

»Approach follows
Context!”

anwenden!

Die konkrete Ausgestaltung erfolgt zum Beispiel unter dem Gesichtspunkt der Minimalitét, indem Pro-
zesse nach dem Motto ,Weniger Regulierung ist mehr!“ gestaltet werden, oder unter dem Gesichts-
punkt der Adaptivitit, indem Artefakte inkrementell entwickelt und alle PPM-Elemente vor dem Hin-
tergrund der realen Organisation und ihrer Projektcharakteristik angepasst werden.
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Zusammenfassend:
+ Mit LAUP? liegt ein umfassendes, prozess- und prinzipienorientiertes Referenzmodell ‘\@:"
flir PPM vor.

+ Die Anwendung der Prinzipien auf die Prozesse und Rollen erméglicht die Umsetzung
von , Approach follows Context!“.
+ LAUP? umfasst somit ein Denkmodell (Grundsitze) sowie konkrete Rezepte (Praktiken)

fur PPM.

Durch den Bezug zum Lean-Adaptive PPM mit seinem universellen Paradigma der Vermeidung nicht-
wertschopfender Arbeit ist dabei grundsatzlich keine polarisierte Ausrichtung des PPM des Unterneh-
mens (zwischen agil und stabilitatsorientiert) vorgegeben.

Alle Details natirlich im Buch:

https://shop.haufe.de/prod/lean-adaptive-project-portfolio-management

7 LEAN-ADAPTIVE
Einfliihrung von Lean-Adaptive PPM  [[turataies

» Blaupause fiir Unternehmen zur Gestaltung ihres eigenen PPM-Systems

SCHAFFER
POESCHEL

Wer Lust hat auf eine gute Viertelstunde Podcast (in Englisch) zum Thema:

https://notebooklm.google.com/notebook/7651a3fb-7e1b-4233-8951-3791254d90f2/audio

Jedes Feedback aus praktischen Erfahrungen des Einsatzes ist hochwillkommen!

Kontakt:

Linked {3}



https://shop.haufe.de/prod/lean-adaptive-project-portfolio-management
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