Inhaltsverzeichnis

L= U= Ao o O 11
BT 4 o 13
L TN 7= o = 15
AbbildungsverzeiChnis . . ......on i e e e e e e 17
Tabellenverzeichnis . .....o.ii i i it et et e et 21
AbKUrzUNESVErZEIChNIS ... ...ttt i it ettt 23
1 Einleitung - Hintergrund und Motivation ...........cccc0vveeiiniiiiiiicieccensss 25
1.1 Kritik am klassischen Projektportfoliomanagement ............cccoviiiiiiiiiiiiiinn.n. 25
1.2 Hohere Anforderungen andie Flexibilitdt ...........cooiiiiiiiiiiin it 27
1.3 Lean-adaptive PPM als KONSEQUENZ . .. v ittt iiet e eeeeeneenaeneenneeneannonnnnns 31
1.4  Anwendungund Zielgruppe .. ..o .ottt e et 32

2 Projektportfolio- und Lean Management - grundlegende Elemente ................. 35

2.1 Projektportfoliomanagement ..........c.iiiiiiiiiiiii i i e e i, 35
2.1.1  Management von Projektlandschaften ............cooiiiiiiiiiiiiiiiiiiinn, 35
212 Begriffsdefinitionen ........ooiiiiiii i e e e i 36
213 Kundendes PPMS ... .. ...iiiiiiii ittt ae ettt 39
2.14  PPM-Wertstrome - High-Level-Betrachtung ..............coooiiiiiiiiiiiinine, 40
2.15  PPMalskomplexes SYStem ... ...iiu ittt iin i i iiien e earnraaians 41
216  Aktuelle Entwicklungen im Projektportfoliomanagement ........................ 44
2.2 LeanManagement und Agilitat ..........ccoiiiiiiiiiiiiii i i i i e 46
221 Lean Management ........ouiuiiinii it e e e a7
222 AL . 48
223  Zusammenfiihrungbeider AnSatze ...........oiiiiiiii it iiieennns 50
23 LeanThinkingim PPM .. ... ..ottt ittt ettt e te e e e eaaieeaas 51
231 Kunde undWertim PPM . ... ittt e et eie e i eeenans 51
D B VT o1 1721 o 53
233 V1L o 7 o R R 58
234 Perfektion ... ..o i e e i, 60
2.4 PPMals ManagementsyStem ... .....cuuniueieunenernerneneenereereeuecnesnrenesaennns 61
241  BigPicturedes PPM-SyStems .. ......iuutuiiniieriiniinrenennenrenrrnrneennns 61
242 Dimensionen des LAUP?-Frameworks . . . .....vonueeneene e e eeaneaaneennns 62
243 Life Cycle&DOMENEN .. ...uueitiettie et eeteeeetiaaeeriieeannaaeennnns 65
3 Projektportfoliomanagement ausrichten - das Zielsystem .............ccce0eeeee.. 69
I S 1T £ Y 69
3.2 PPM-Balanced SCOTeCard .........cceuueeeiuireeuuneeeuuneeeiunreennineeenanaeunanenns 70
321 AUTDAU .. e e i 70
322 ReCEIVING SYSEOM ..\ttt ettt ittt ie et ie e ie e et aaaaas 72
323  ProCesSiNg SYSteM L. vttt ittt et e, 73
3244 PrOZESSE ..\ttt ettt e e 75
325 RESSOUICEN ..\ttt ettt e tee et ete e et s et e eeeaeeennennsennnenneaes 76
3.3 Kennzahlen fir dasPPM .. ........cuiiiiiieeeeitiiiiiier et e ettniiiaaeeeaeanennnns 77
3.3.1  Kennzahlen als Performance-Indikatoren ............c.vveuniiiiiiineennennnnns 7
3.3.2  PPM-Kennzahlenkanon .........c..eeueeineriuneeenerneeeneerneeonecaneennnns 78

Bibliografische Informationen

https:

d-nb.info/1328111253 digitalisiert durch


https://d-nb.info/1328111253

6 Inhaltsverzeichnis
333  Fokussierungdes Kennzahlenkanons ..............cocoiiiiiiiiiiiiiii .. 82
33.4 DurchlaufzeitimFOKUS ..ot et aee e 83
3.4  PPM-Erfolgsfaktoren ..........cooirvniiiiiiiiiiiii it iiieiieeeraereaeaeneaeaananas 85
3.5  »Approach follows contexte ........ouiniininiiiiii it et 89
4 Projektportfoliomanagement strukturieren - das prozessorientierte Referenzmodell.. 91
4.1  Corporate Development ..........iuiuiuiiiiiiiiiiiiiiiir ittt 91
42  PPM-Prozessmodell .........coiuiiuiiiiiiiii ittt ittt it 93
421  High-Level-Prozessmodell ........ ...ttt 93
422  GeSChaftSPrOZESSE .. .vuiui ittt eiei et eeeeteerataeetanetaencananens 94
423  Prozesssteckbriefe ... ... e 99
424  ArbEeitSVOIBaNge ..o ittt e e et et 113
425  Prozesse UNd DOMENEN ....ouiuiniuieinininiininitiieesteesreeneienenenennns 115
4.3  Rollenmodell .. ..o e et 118
4.3.1 Identifikationder PPM-Rollen ...........ooiiiiii i 118
432  Rollensteckbriefe ........coiuiiiiniiiiii i i e 122
433  Zusammenhang PPM-Rollen und -Prozesse ............coeiiiiiiinnniinennnene. 136
43.4  Zusammenhang PPM-und Linienrollen ............c.coviiiiinininiiiiin, 138
L 3 o 1 1T o T 140
441 Methoden/Tools .. .ouie i i e e e ettt ie e 140
442 Regel-Meetings ......o.iuuinii ittt ittt ettt 140
4.5 Datenund Informationssysteme ....... ...ttt i e 145
45.1 Datenmodell ... ..oiuiiiniii it ittt ettt e 145
452  AnwendungssysSteme ..........iiiiiii it i et 150
5 Projektportfoliomanagement gestalten - die Prinzipien fiir Lean-adaptive PPM ....... 155
5.1  Struktur der Lean-adaptive PPM-Philosophie ...........ccoiiiiiiiiiiiiiininiiineninen.. 155
5.2 Verschwendungim PPM-Kontext ...........oiiuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieneinnnes 156
5.3  Kernprinzipien der Lean-adaptive PPM-Philosophie .............cocviviiiiiiiiiiinnn., 159
53.1  Strategieorientierung .........cooviuinininiiniiiiiiiiiiii it 160
532  Kundenorientierung .........c.oiuiniiniiiiiiiiiiii ittt iiiiieieieennens 160
533 Prozessorientierung .......o.uiiiuiieii ittt 161
534  ENgpassorientie®rUng ........c.oueiuinine i ineineineinieneeirenenenneneanens 162
5.3.5 L T T4 F=1 U | 163
5.3.6 e F=T o1 (1 - | 166
53.7 Menschenorientierung ...........ouiiuiiiin ittt i iennenss 166
5.4  Handlungsprinzipien der Lean-adaptive PPM-Philosophie ...................oooiiiiiail 168
541 Uberblick «.covvvviiiiiiiiiiiiiiiiiiii i 168
54.2  KurzePlanungszyklen .........oooiiinininiiiiiiiiii it 170
543  Klarheitund Koharenz ........ ..ottt 174
5.4.4  Dezentralisierungund Delegation ............coiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiia 174
545 Partizipation .......c.iiii i i i i e i e
5.4.6  Pull und stabile Teams
547 Lerneninlterationen ...... ...ttt i
54.8  WIiP-LImItierung . .....oninii i i it e
5.5 Gestaltung der PPM-Wertstrome ..........oovuiiiiii ittt ieeeeeaes 181
551  WertstromeimPPM ... .o i it 181

5.5.2  Interpretation der Kern- und Handlungsprinzipien ................coooviviiae 186



Inhaltsverzeichnis 7

6.1
6.2

6.3

6.4

Projektportfoliomanagement umsetzen - Praktiken fiir Lean-adaptive PPM .......... 197

EINleitUNG oot i e e et e e 197
Praktiken zur PPM-Systemkonfiguration . ..........coiiiiiiiiiniiiiiiiiiiiiii i 209
6.2.1  SWOT-ANAlYSE . ittt ittt e e e e et 209
6.2.2  PESTEL-ANGIYSE ..ttt iiiinettiteiiiannsseransensoacsssasnesnonansanns 210
623  CapabilityMap ..ot e e 211
6.24  PPM-Balanced SCOrecard ..........vuiieneninenrirenriieaentneneienenannaanns 213
625  Prozesslandkarte ..........ociuiiiiiiiii i e e et 214
626 »Findedie NIere« .. ..uiuiiiie ittt etaeaeateneaeaeraeansneneananss 214
6.2.7 Lean ProCess Canvas . ...u.viut it tineeneenneineesneeanssnssnesansannances 215
6.2.8 L0712 3 - i N 216
6.2.9  Projekt-KategoriSierUng . ......cueuiniiiiiiiniiieiuiinearesieneneneninenneaens 216
6.2.10  Project Diamond ........iiiiiiiiiiii it ittt aae s 218
6.2.11 Agilometer (»Agil-O-Mat«) .......o.iiiiiiiii e 219
6.2.12  Standardisierungspyramide .............coiiiiiiiiiiiiiiiii it 222
6.2.13 Retrospektive/Lessons-Learned-Workshop ........cccoiiiiiiiiiiniiiiiiinnn, 224
6.2.14 Starfish-Methode ..... ..ottt i i ii e 225
6.2.15  Itali@an MatriX .. ..oeeite ittt ittt i et e e 226
6.2.16 PPM-Sprint Retrospective .........ciiiiiiiiiiiiiiiii it iineeieaannnanaan 226
6.2.17 Projektaudit.........ouiiii i i 228
6.2.18 Fehlersammelliste .........coiiiiiiiiiii ittt e i eaaeaans 228
Praktiken zur ProjektprioriSierung . .........vuiueiiiiereeii et ie i ieraieenenenrane. 229
6.3.1 Project Portfolio (PP) SCOMNE . ...vititii ittt it iiieaneeneanaennnns 229
632 MonetdreMethoden ..........oiiiiiiiiiiiiiiii et 230
6.3.3  InvestitionsrechnUNgeN ... ... .ottt ittt ii et 230
6.34  Nutzwertanalyse/Scoring-Modell/Punktwert-/-bewertungsverfahren ............. 231
6.3.5 Weighted Shortest JOb First.........cooiiiiniiiiiiiiiiiiiiii i 237
6.3.6  Gesamtnutzenfunktion ..........cc.oiuiiniiiiriiii it 240
6.3.7  Strategieanbindungsmatrix der Projekte ......... ..ottt 245
6.3.8  Dringlichkeitsanalyse ...........ooiiiiiiiiiii e 246
6.3.9  Paarvergleich ..ot e e e 246
6.3.10 LeanPaarvergleiCh .........cciiiiiiienininiiiieietererieineeeneaeaeaannens 247
6.3.11  SensitivitatsanalySe .. .....vuiertiii e i e e i 248
6.3.12  Pareto-ANalyse .......iiiiiiii i i e ee s 248
6.3.13  Veto-Karte ... ..ottt it i i e, 248
6.3.14 Portfolio-Diagramm/Bubble Charts/Mehrfeld-Matrix ............................ 249
6.3.15 Projekt-/Programm-Roadmap ........cuviiiiiiiniieineneiieenrineaeiaeaanas 250
6.3.16  Now-Next-Later-Roadmap ..........oviiiiiineiiiiiiiin i iiiiiaenneannnnns
6.3.17  Projektlandkarte .........cciiiiiiiii i i e e,
6.3.18 Release Planning .........cciuiiuiiiineiirtie et
6.3.19  Product Backlog ......vviiiiii i i e e,
6.3.20 PPM-Objectives/Key Results

Praktiken zur Anforderungs- und Auftragskldrung ............ooiiiiiiiiiiiiiiiii 262
6.4.1 BUSINESS CaSE ...ttt ittt e e e 262
6.4.2 Lean BUSIN@SS Case ... .uuvuetentnteteenenenereneeereeasesuenseesnensaennnnan 262
L S = ot P 263
6.44  Project Canvas ... ......c.viureenieeenenneetie e 265



8 Inhaltsverzeichnis
6.4.5  POISONAS .. ittt e e e 266
L I ¥ ] (o = 267
6.4.7  Voice Of CUSTOMEr ...\ttt ittt i ittt i e e e 268
6.4.8  Benefits EXpectation Story . ......vuieini i i e 269
6.49  TargetValue DeSigNn .. .c.iviuiieit ittt i teeeeneeantoaneranranstonenanans 269
6.4.10 MuSCOW-Systematik ........ociuiuiiiiiiiii ittt it aas 270
6.4.11  MinimumViable Product .......c.ooiuiiiiiiiiii i 271
6.4.12  SEOrY POINES ¢ttt ii ittt it eeate et enaetaesastranennennnranaanes 273
6.4.13  Planning PoKer . .....uitii i e e e 274
6.4.14 MagiCEStimation ......c.ouiuiiuin ittt it e 274
6.4.15 BigRoOOM Planning .......oiiuiniiiiiii ittt 274
6.4.16  SYNergiematriX .....cvuiieiniiii i i i e e 275

6.5  Praktiken zum Performance&Benefits Management ........ ..ottt iinen. 275
6.5.1  Ampeldarstellung . ... ..oooiiiii e 275
6.5.2  Projektstatusbericht ... ...t 276
6.5.3  Status-Dashboard .........c.ccoiiiiiiiiiiii i e 276
6.5.4  Cumulative-Flow-Diagramm .........iieiniiiiiiiiiiii ittt eeaens 277
6.5.5  Fieber-Chart ... ..ot i ettt 277
6.5.6  PPM-Durchlaufdiagramm ..........cooiuiniiiniiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 278
6.5.7  Burndown Chart ... ...t e i e 279
6.5.8  BUMmUP CRart ... .ot e e 280
6.5.9  PPM-Kennzahlen .........c.iiiuininiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiineneaanenes 280
6.5.10 Project ManagementWasteIndex .........cooviuiriniiiiiiiiiiiiiiiiiiiiinin.. 281
6.5.11 Earned-Value-Analyse (integriert) ..ottt 282
6.5.12  SPriNt ReVIEW ...t e i e 284
6.5.13  PPM-Sprint REVIEW ... ...ttt ittt eisi i eeneananes 284
6.5.14 PPM-ANdON-Cord .......iuiiiuitiiitiiiieiiiiieniiei et iniitieniaiinenenenes 285
6.5.15 ImpedimentBacklog ..........cooviiniiiiiiiiiii e 286
6.5.16  AuSWIrkungsanalyse .............ieuiiiiiiiiiii i i i 286
6.5.17 PPM-Spaghetti-Diagramm . .......iuiiniiniiuiiiiiiiiiiiiiiiiiiaiiiieneanes 287
6.5.18 5-Why-Fragetechnik..........cccoviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii s 288
6.5.19 BW-Fragetechnik.........oiuiniiii it it 289
6.5.20 Ishikawa-Diagramm ..........iiuiiniiiiniiiii i i i 289
6.5.21 Getyptes Ishikawa-Diagramm ....... ...ttt 290
6.5.22  BD-REPOM . ..ttt e i e e e e 291
6.5.23 A3 REPOIt ..ttt e e et e 292
6.5.24 Abschlussbericht ..........ciiiiiiiiiiiiii i i 292
6.5.25 NUtzenrevisionsplan ...........couiuiiiiiii it 293

6.6  Praktiken zum Ressourcen-Management ...........oiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiiiiiiiiies 294
6.6.1 BeyondBudgeting ........ .ottt e 294
6.6.2 LeanBudgets...... ... e 294
6.6.3  StrategicBuckets ... ...t e 295
6.6.4  Einsatzmittelgang- und -summenlinie .......... ... il 297
6.6.5  Prioritatsorientierte Ressourcenallokation ................cvoiiiiiiiiiiiin 299
6.6.6 StehendeTeams .........cuuinuiniiiiiiiiii ittt e i, 299
6.6.7  PPM-Kanban-Board/Heijunka-Board ............coooiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiine, 301



Inhaltsverzeichnis 9

6.7

6.8

7.2

7.3

7.4

7.5

Praktiken zum Informations-, Stakeholder- und Risikomanagement ....................... 303
6.7.1  KommunikationsSmatriX . ......cuueiniiinineniiieiiiiitieneneariieiaaaaas 304
6.7.2  TaskBoard ........oiuinii i e 304
6.7.3  DailyStand-up-Meeting ..... ..ottt e 305
6.7.4 Risikomatrix/-Portfolio . ....c.oiiiriiiii i i ettt et et 305
6.7.5  Fehlermoglichkeits- und -einflussanalyse ............c.coiiiiiiiiiiiiinnin... 306
6.7.6  Stakeholder-Register .........ooiuiiuiiiiii i 307
6.7.7  PersonalLevel CheCK ......vuuiiiiniiiiin i iiiiiieteennenieianaenens 307
6.7.8  Delegation POKEr . ... ...iuiiiieiii ittt et eneneas 308
6.79 PPM-ONePOINELESSON .. \uiittiiiiiii ittt iiieneineineeneennenaenns 309
RESUMEE . .ttt i ettt ettt ittt 309

Projektportfoliomanagement erfahren - Praxisbeispiele der Agilisierung ............ 311

Der Weg in die Agilitat: Lean-adaptive Portfoliomanagement bei der HDI Leben ............ 311
7.1.1  Jede erfolgreiche Veranderung beginnt mitdem »Warum?« ...................... 314
7.12  VieleWegefihrennachROM ... ...ouiiiiiiiie ittt iee i iiaennes 315
7.1.3  Wieverbindet man das »Was«mitdem »Wie«? .........ooviiiiiiiiiiinnnn., 318
714  Thinkbig-startsmall .........coiuieiiiii i 328
£ T - 1 331
Stehende Teams als Schliisselelement: Der Weg der DB InfraGO AG zum Lean-adaptive
Portfoliomanagement ... ... iuiin ittt e e 332
721 HIntergrund . ...o.oiiiit ittt i it e 332
7.22  Organisation der Umsetzungsteams ............cooiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiininenes 334
7.2.3  Der Weg zur teamorientierten Finanzierung bei DB InfraGO Fahrweg .............. 336
724 -7 21 PP 342
Planung in Unsicherheit: Top-down gefiihrtes adaptives PPM bei Helvetia ................. 343
7.3.1  Multimodales Projektportfolio als Herausforderung und Startpunkt .............. 343
7.3.2  Erfolgsfaktor »strategische top-down Investitionsplanunge« ...............c.cout. 344
7.3.3  Erfolgsfaktor »kontinuierliche Priorisierunge ..........ccooeiiiiiiniineinnenenns 346
7.3.4  Erfolgsfaktor »taktische, kaskadierende Quartalsplanung« .............cooeuiine 350
7.3.5  Flankierende MaRnahme »organisatorische Einbettung der PPM-Funktion« ....... 352
7.3.6 Flankierende MaRnahme »Kundenfokus im PPM/PMO« .........ccovvieinnnannn.. 353
7.3.7  Flankierende MaRnahme »Befahigungen« ...........cooooiviiiiiiiiiiininn, 355
7.3.8 2 357
Projekt-Life-Cycle im Portfolio: Lean-adaptive PPM-Prozesssteuerung mit Kanban bei Migros 358
741  Unternehmenskontext ...........co.iiniiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiniiniiieannns 359
742  Der Wertstrom im PPM - Von der Projektidee zur Nutzenrealisierung.............. 359
743  Hindernisse und Stolpersteine ............oviiieiiiiiieiiiniieiniininnennenns 378
L - .4 ) S 380
Die Schwierigkeiten des Wandels: Agiles Projektportfolio-Management in einem globalen
INAUSENIEKONZEIM . .. .. ettt ettt ittt i ee e ettt ieaaeeeeeeeannans 380
7.5.1  Situationbeidormakaba .......... ...l 382
7.52  Elemente der Portfoliosteuerung beidormakaba ................coiviniiinn..n. 383
7.53  Herausforderung beschrankter Entwicklungskapazitten ..................... ... 384
754  Weiterfilhrung des LPM-Piloten ..........ciiiiiiiiiieiinniiieieeinrnennenannns 385
7.5.5  LeSsONSLearned ........c.uviiniiin it e e 386

7.5.6 .4 U 388



10 Inhaltsverzeichnis
8 Projektportfoliomanagement einfiihren - ein evolutiondrerPfad .........cccccceees 389
8.1 BildungvonTeilportfolien ...........ocivniniiiiiiii it ereeneaeannnaeas 389
8.1.1  Typisierung der Projekte und Initiativen .................coiiiiiiiiiiil, 389
8.1.2  Zentraleund dezentrale Teilportfolien ......... ..o, 391
8.2  Empfehlungen zum Aufbau eines Lean-adaptive PPM . ............oiiiiiiiiiiiieninannns 395
8.3  Vorgehensmodell zur inkrementellen Einfiihrung von LAUPZ -ormessrssmmmssse e 399
8.3.1  Abschnitt 1: Schaffung der richtigen Rahmenbedingungen....................... 400
8.3.2  Abschnitt 2: Mehrstufige Einfithrung der Prozesse inkl. Methodenund Rollen ....... 401
Quellen und weiterfihrende Literatur ...ttt et iit e vrieenennnnenn 409
Stichwortverzeichnis ....... ..ot e s 427

[ 7= ¥ ) (o PR 431



