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Geleitwort

Umbruchzeiten und Innovationen sind dadurch gekennzeichnet, dass eine wachsende Viel-
falt neuer Designs um die Entstehung und Durchsetzung ringen und sich dann in grof3er Zahl
ein dominantes Design durchsetzt. Ein dominantes Design erlaubt Produktivitatsfortschritte
in der Herstellung und Nutzung und stellt in der Regel auch eine Plattform fiir eine neue
Variantenvielfalt eines Grundtypus dar - sodass sehr unterschiedliche Nutzer-, Entwickler-
und Herstellerbediirfnisse gut befriedigt werden konnen.

Dieses Grundgesetz der Innovationsforschung lasst sich nicht nur auf technische Inno-
vationen anwenden, sondern auch auf kulturelle, soziale und organisatorische. Im Bereich
der Managementinnovationen haben die agilen Methoden zum Managen komplexer Prob-
lemstellungen sowohl auf der Ebene einzelner Vorhaben (Projekte) als auch auf der lber-
geordneten Ebene von Biindeln solcher Vorhaben (Projektportfolios, Programme, Multi-
projektmanagement) einen wahren Siegeszug angetreten. Es zeigte sich aber, dass sowohl
die herkémmlichen Managementmethoden als auch die neuen agilen ihre Starken und
Schwéchen aufweisen, und auch jeweils unterschiedliche Anwendungsbedingungen, fiir
die sie besonders geeignet sind. Daher lag es nahe, dass recht bald auf beiden Ebenen die
zwei unterschiedlichen Arten von Methoden kombiniert eingesetzt wurden - was als »hyb-
ride« Methodik angesehen wird. Die erhofften Vorteile hybrider Verfahren liegen darin, dass
man eine groRere Menge an Problemen besser, schneller, sicherer und/oder kostengiinstiger
l6sen kann - und/oder dass die traditionellen und neuen Methoden positive Wechselwirkun-
gen zeigen - und nicht additiv wirken, sondern sogar multiplikativ.

Die Umbruchzeiten dieser Managementinnovationen sind jedoch langst nicht abge-
schlossen - vor allem wenn die neuen hybriden Konzepte auf der Ebene des Einzelprojekt-
managements und des Multiprojektmanagements gleichzeitig hybride Varianten verfolgen.
Dann kann die Lage sehr schnell uniibersichtlich werden - und es kann lange dauern, bis
erkannt wird, welche Kombinationen als gesichert Uberlegen angesehen werden. Denn es
muss keineswegs sein, dass die am haufigsten angewandten Kombinationen die besten sind.

Vor diesem Hintergrund ist ein modernes Referenzmodell fiir Multiprojektmanagement
ein wirklich wichtiger Beitrag, ohne den man den Wald vor lauter Biumen nicht mehr sehen
wird. Das sehr systematisch abgeleitete und gut nachvollziehbare LAUP?-Modell von Claus
Hiisselmann zeigt den Wald und die Wege, die man gehen kann. Es liefert aber nicht nur eine
Landkarte und Orientierung, sondern gibt - durch die Formulierung von Gestaltungsprin-
zipien sowie die Bereitstellung eines Instrumentenkoffers - auch praktische Hilfen, wie die
Umsetzung erfolgen kann. Insbesondere entsteht eine gemeinsam geteilte Begrifflichkeit,
welche dem gegenseitigen Verstehen dient. Und gegenseitiges Verstandnis ist die Basis fiir
gegenseitiges Vertrauen und damit auch fiir gemeinsames Handeln, das durch gemeinsame
Ziele, gemeinsam geplante MaRnahmen und gegenseitige Unterstiitzung gepragt ist.

Ich wiinsche diesem Werk eine gute Leserschaft und eine starke Verbreitung.

Potsdam, im Januar 2024
Prof. Dr. habil. Dr. h.c. Hans Georg Gemtinden, TU Berlin
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Vorwort

Referenzmodelle fiir Projektportfoliomanagement gibt es wie Sand am Meer. Diesen Satz
habe ich sinngemaR einleitend vor einigen Jahren in einem wissenschaftlichen Aufsatz
gelesen. Doch meine eigenen Erfahrungen und natiirlich auch eine systematische Recherche
kdnnen diese Aussage nicht bestatigen. So lasst sich bspw. feststellen, dass vorhandene Pro-
zessmodelle nicht umfassend und Rollenmodelle nicht oder nur rudimentéar vorhanden sind.
Dem soll das vorliegende Werk Abhilfe schaffen.

Gleichwohl ist das vorgestellte prozessorientierte Referenzmodell nur Mittel zum
Zweck. Esdientals Ordnungsrahmen fiir die systematische Anwendung eines Prinzipienka-
nons, der als substanzieller Bestandteil des Konzeptes zu verstehen ist. Hierzu haben nicht
zuletzt eine Vielzahl von Praxisberichten zur Agilisierung von Projektportfoliomanage-
ment beigetragen, welche systematisch ausgewertet und durch Bezugnahmen bekannter
Managementkonzepte - wie Lean Management oder der Theory of Constraints und nicht
zuletzt dem agilen Management - im Sinne allgemein anwendbarer Grundsatze, aber auch
konkreter Praktiken verallgemeinert wurden. So ist schlussendlich das Lean-adaptive Uni-
fied Project Portfolio Management Framework, kurz LAUP?, entstanden. Nicht zuletzt die
Moglichkeiten und der Einfluss der IT als vielfacher Treiber des Business und die damit
zunehmende verbundene »Fluiditat« von Projektvorhaben motivierten dabei die Entwick-
lung.

Das LAUP%-Framework ist kein Abklatsch von Frameworks wie SAFe oder Ahnlichen. SAFe
ist bspw. vielmehr ein Framework zur Skalierung kontinuierlicher agiler Produktentwick-
lung, insbesondere von IT-Lésungen, auf der Basis von Scrum. Es verldsst damit den Kontext
von Projektarbeit im eigentlichen Sinne, ndmlich der Durchfiihrung temporérer, einmaliger
Vorhaben. Demgegentiiber fokussiert LAUP? explizit den Projektgedanken, wenngleich auch
hier eine Offenheit fiir den in bestimmten Kontexten sicherlich sinnvollen Wechsel hin zur
kontinuierlichen Produktentwicklung besteht, z.B. in der Software-Entwicklung. Unter dem
Strich ist das Konzept invariant gegeniiber der Art und Weise, wie im Unternehmen auf ope-
rativer Ebene Projekte oder projektdhnliche Vorhaben durchgefiihrt werden (plangetrieben,
agil oder hybrid).

Ein Buch entsteht niemals im Alleingang. Mein Dank geht an meine Masteranden Janis
Erbacher und Janek Hergenréder und die TH Mittelhessen fiir die Mittelbereitstellung fiir
deren Arbeit. Ferner an meine geschéatzten Sparringspartner Uwe Techt (VISTEM GmbH),
Frank Orthey (DB Fernverkehr AG), Markus Gotz (BAAINBw) und Mitglieder der Fachgruppe
Multiprojektmanagement der GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement. Danke
auch an Hans Georg Gemiinden fiir das anerkennende Geleitwort und an Frank Baum-
gartner, Traudl Kupfer und Heike Miinzenmaier vom Schéffer-Poeschel Verlag fiir das Auf-
greifen des Themas und die wieder sehr angenehme Zusammenarbeit.



14 Vorwort

Insbesondere hat eine Reihe von erfahrenen Projektportfoliomanagern® mit ihren Bei-
trdgen aus der Praxis der Anwendung von agilem (Projekt-)Portfoliomanagement Kapitel 7
bereichert. An sie geht mein besonderer Dank fiir ihre Mitwirkung und den wertvollen Input.

Ich wiinsche lhnen als Leser viel Erkenntnisgewinn und hoffentlich auch ein wenig SpaR
bei der Lektiire.

Bonn/Giefen, im Juli 2024
Prof. Dr. Claus Hiisselmann

1 Gender-Hinweis: Zur besseren Lesbarkeit wird in dieser Arbeit das generische Maskulinum verwendet. Die in dieser
Arbeit verwendeten Rollenbezeichnungen beziehen sich stets auf alle Geschlechter. Lediglich in den Beispielen aus
der Praxis werden die Gender-Richtlinien der jeweiligen Unternehmen befolgt.
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1 Einleitung - Hintergrund und Motivation
1.1 Kritik am klassischen Projektportfoliomanagement

In groBem Umfang werden Projekte als flexible, temporare Organisationsform zur Leistungs-
erbringung durchgefiihrt. Der Anteil der Wertschopfung, der in Form von Projekten erzielt
wird, vereinnahmt in deutschen Unternehmen stabil mehr als ein Drittel der Arbeitskapazi-
tat. Viele Studien zeigen: Nahezu alle Unternehmen fiihren Projekte durch, i.d.R. mehr als
eines. Hier zeigen empirische Erhebungen, dass - je nach UnternehmensgréfRe - sogar nicht
selten mehrals 500 Projekte parallel laufen.! Das Management ganzer Projektlandschaftenin
Organisationen wird als Projektportfoliomanagement (PPM) bezeichnet. PPM ist eine junge
Managementdisziplin. So wurde z.B. erstmals 2013 mit der DIN ISO 69 909 eine Norm fiir
diese Doméne veroffentlicht. Das hierin formulierte »klassische« PPM ist als stabilitatsorien-
tiertes Managementsystem zu charakterisieren - nicht zuletzt mit Blick auf die Budgetallo-
kation. Wichtiger Bestandteil ist die systematische Autorisierung von Projekten. Dies geht
blicherweise von einem Projektantrag aus, der bereits in einem frithen Stadium so weit aus-
gestaltet ist, dass auf dessen Basis eine quantitativ-qualitative Nutzwertanalyse durchge-
fihrt werden kann. Das bringt vielfach einige Probleme mit sich. So erfordert die Einbindung
des Antragsprozessesindeni.d.R. jahrlichen Budgetierungsprozess des Unternehmens eine
sehr friihzeitige Bearbeitung. Dazu ein prozessuales Praxisbeispiel:

Um fiir das Geschaftsjahr 2025 die Budgetierung mit Wirksamkeit zum Januar diesen
Jahres verabschiedet zu haben, miissen die Projektantrage fiir das Jahr 2025 bereits
im August 2024 gestellt, zumindest initiiert werden. Es muss dann also Mitte des Jah-
res 2024 schon klar sein, welche Projekte im Jahr 2025 durchgefiihrt werden sollen/
wollen. Spatestens Ende des Q3/2024 muss der Antrag vollstandig vorliegen.

Die Erfahrung zeigt, dass das Topmanagement, das die Portfolioentscheidungen
fallt, vielfach von den Antragsstellern konkrete und detaillierte Entscheidungsvorla-
gen (d.h. Projektantrag, Projekt-Business-Case) einfordert.

Der Erstellung eines vollstandigen Projektantrags ist jedoch ein Problem imma-
nent: Entscheidungsrelevante KenngroRen, insbesondere das Budget, miissen vor
der Projektdurchfiihrung und dem damit verbundenen Erkenntniszuwachs ange-
geben werden. Es ist damit vorprogrammiert, dass (im Nachhinein) falsche Zahlen
als Entscheidungsgrundlage verwendet werden - und im Grunde akzeptiert dies das
Management sehenden Auges (Verschwendung).

Die vielfach féllige Korrektur der zentralen KenngréfRen der Projekte (Kosten, Ter-
mine) erfordert im Verlaufe des Geschaftsjahres/der Abwicklung des Projekts ein
permanentes Nachsteuern inkl. Evaluation des Business Case. Bis hin zu ggf. einer
vollig neuen Situation, die vielleicht sogar den Abbruch des Projekts erfordert/erfor-
dern wiirde, was eine immense Verschwendung darstellt. Auch und gerade, wenn
ein Projekt wider besseres Wissen nicht abgebrochen wird, entsteht im besonderen

1 s. GPM 2015&2023; GPM/Universitdt Bremen 2009; Gemiinden et al. 2011
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MaRe Verschwendung (Sunk-Cost-Thematik). Einige 6ffentliche, aber auch privat-
wirtschaftliche GroRprojekte (BER, SAP-Einfiihrungen bei Lidl, Haribo, Deutsche Post
etc.) zeugen plakativ davon.?

Im klassischen PPM neigen die Organisationen - nicht zuletzt die Antragssteller - dazu, ihre
Projektvorhaben moglichst gro zu machen, d.h. (vermeintlich) wichtig. Budgets fungieren
nicht selten als Statussymbole und férdern eine »Wagenburg-Mentalitdt«. Das bringt fol-
gende Probleme mit sich:?
« Die Komplexitdt des Vorhabens steigt und das Projektmanagement sowie die fachliche
Arbeit werden dadurch schwieriger.
« Das Risiko des Scheiterns oder zumindest geringeren Erfolgs steigt - grofie Projekte
scheitern haufiger.
» Mehr Mitarbeiter sind durch das Projekt gebunden,
- die Projekte dauern langer
- die Teamssind grofRer
- der Abstimmungsaufwand wird (exponentiell) groRer
...und stehen nicht fiir andere Aufgaben zur Verfligung oder schadliches Multitasking ist
die Folge.
« Aufgrund des groBeren Scopes steigt die Wahrscheinlichkeit von Change Requests und
damit der Aufwand fiir Scope-/Change-Request-Management.
« Diepsychologische, ggf. politische Hiirde fiir einen berechtigten Abbruch wird gréRer, da
bereits viel Geld in das Projekt geflossen ist (Sunk Cost Bias).

Die geschilderten Aspekte fiihren oftmals zu folgenden unvorteilhaften Situationen im klas-

sischen, stabilitatsorientierten PPM:

« Projektfreigaben werden aufgrund unrealistischer Annahmen getroffen - Nachsteuerun-
gen sind notig, aber oftmals schwierig oder aufwendig umzusetzen.

o DerAufwand fiir Projektantrage ist grof? - bei gleichzeitig vorhandener Unsicherheit zum
frilhen Zeitpunkt.

« GrolRe Projekte »claimen« viele Ressourcen iiber einen verhaltnismafRig langen Zeitraum
- und blockieren diese damit fiir andere Projekte.

o Schédliches Multitasking findet vermehrt statt, um personelle Engpésse zu iberwinden
- nicht wertschopfende Rustzeiten und Verzégerungen fiir alle sind die Folge.

o Projekte liefern Ergebnisse, deren Nutzen sich ggf. im Laufe der Projektbearbeitungszeit
verringert hat - weil das Umfeld oder die Technologie sich veréandert haben.

o Eskalationen und Konfliktsituation sind die Regel, nicht die Ausnahme - und bedeuten
Stress fiir die Menschen in der Organisation.

Auch wenn sicherlich nicht alle PPM-Organisationen mit diesen Aspekten in gleichem Aus-
maR zu kdmpfen haben und dies von den Randbedingungen und dem PPM-Reifegrad
abhangt, ist es insgesamt evident, dass eine Weiterentwicklung der PPM-Theorie zur Fundie-
rung einer modernen projektorientierten Unternehmensfiihrung geradezu zwangslaufig ist.

2 s. z.B. Kroker 2018; Brandenburg et al. 2020
3 s. Tegtmeier 2022, S. 9; Boehm/Turner 2009; Standish Group 2015
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Die diesem Buch zugrunde liegende These zur Entgegnung der hier geschilderten Kritik am
klassischen PPM lautet dabei:

Die Ubertragung von agilen und Lean-Management-Prinzipien und -Praktiken trégt zu
einem erfolgreichen Projektportfoliomanagement bei, das den Anforderungen an die pro-
jektorientierte Unternehmensfiihrung in einer dynamischen Geschéftswelt hinsichtlich der
strategieorientierten Steuerung der Projektlandschaft gerecht wird.

1.2 Hohere Anforderungen an die Flexibilitat

Die Anforderungen, die eine Organisation an die Ausgestaltung ihres PPM-Systems hat, han-
gen dabei im signifikanten Maf} von ihrem Umfeld, z.B. Marktumfeld, und den typischen
Inhalten der durchgefiihrten Projekte ab. Als ausgepragte Beispiele seien hier eine grofle
Verwaltungsbehdrde einerseits und ein Software-Start-up andererseits genannt. Auf der
einen Seite ist Budgetplanungssicherheit ein wichtiger Zielfaktor, auf der anderen die fle-
xible Reaktion auf Kundenanforderungen oder -reaktionen. Auch wenn eine Organisation
sicherlich kaum diese beiden Extreme in sich vereinen wird, existiereni.d.R. in einem Unter-
nehmen mehrere Varianten von Projekten in der gesamthaften Projektlandschaft neben-
einander. So hat auch die Behdrde IT-Projekte und das IT-Start-up vielleicht ein Infrastruk-
turprojekt (z.B. Bezug eines neuen Gebaudes). Gegebenenfalls sind hier differenzierende
Teilportfolien zu bilden (s. Kapitel 8.1).

Um zu verstehen, welche Charakteristik (und damit welche Anforderungen z.B. an die
Flexibilitdt) die betrachtete Projektlandschaft der Organisation hat, mag die Metapher von
Burgen, Tankern, Trucks und Booten dienen (s. Abb. 1-1).

hoch — Tanker — — Boote —
Dynamik
des Umfelds — Lkw —
niedrig
niedrig Anpassungsfihigkeit des hoch

Projektgegenstands

Abbildung 1-1: Merkmale von Projektlandschaften

Dabei wird in einer Vierfeldmatrix die Charakteristik tiber die Dimensionen »Anpassungs-
fahigkeit des Projektgegenstands« sowie »Dynamik des Umfelds« aufgespannt. Die erste
Dimension charakterisiert ein Projekt nach der Eignung des Projektgegenstands, spate
Anderungen umzusetzen. Dies ist z.B. bei einer App-Entwicklung gut ausgepragt und die
Anderungskosten sind i.d.R. recht klein. Bei Hardware- oder Bauprojekten sind die Kosten
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spater Anderungen grof - vielleicht zu groR, um ein iterativ-inkrementelles Vorgehen zu
ermdglichen. Eine umfassende Planung »up-front« ist hier angebracht.

Auf der anderen Seite steht die Frage nach dem Umfeld. Gerade im IT-Bereich ist eine
groRe bis sehr groRe Dynamik zu beobachten - denkt man z.B. nur an die Ende 2022 blitz-
artig ins Bewusstsein geriickten Moglichkeiten der kiinstlichen Intelligenz »fiir jedermannc,
die eine unmittelbare Reaktion der Unternehmen diesbzgl. erfordert. Und auch Nicht-IT-
Unternehmen, z.B. Versicherungen, berichten von 80-90% ihrer Projekte, die einen IT-Bezug
haben.* Es liegt also auf der Hand, dass die durch die Matrix charakterisierten Burgen (star-
res System in einem stabilen Umfeld), Tanker (fluides Umfeld, aber schwerfélliges System),
Boote (fluides Umfeld und entsprechend wendiges System) und Trucks (flexible Nutzung
eines stabilen Umfelds) eine unterschiedliche Ausgestaltung des PPM-Systems verlangen.
(Wie ordnen Sie lhre Organisation ein?). Generell ist festzustellen, dass aufgrund des zuneh-
menden Einflusses der Digitalisierung mit den Moglichkeiten der IT als Treiber, die »Fluiditat«
der Projektlandschaften zunimmt - in der Matrix ein Trend nach rechts oben.

Agilitdt in der Leistungserstellung und im Management ist demzufolge eine wichtige,
generelle Anforderung an eine moderne Unternehmensfiihrung.®

Wandel der Randbedingungen
In der Symbiose von Wissenschaft und Praxis haben sich seit Mitte der 1980er-Jahre umfas-
sende Projektmanagement (PM)-Wissensbasen gebildet und etabliert, um Best Practices
und Standards fiir die Projektwirtschaft verfiigbar zu machen (PMBoK Guide, IPMA Com-
petence Baseline, PM4, DIN 69900ff/ISO 21500, PRINCE2, V-Modell XT etc.). Es ist empirisch
zu beobachten, dass diese sogenannten klassischen Ansatze der Projektdurchfiihrung
zunehmend durch agile erganzt, wenn nicht durch diese verdrangt werden. Die klassischen
Ansédtze zeichnet aus, dass sie plangetrieben und hierarchisch gesteuert durchgefiihrt wer-
den. Dagegen zeichnen sich die agilen Ansatze durch Flexibilitdt und Adaptivitat hinsicht-
lich der Handhabung volatiler Anforderungen und Rahmenbedingungen aus. Bei den agilen
Vorgehensweisen, die vor allem im Kontext der Software-Entwicklung zum Einsatz kom-
men, sind Scrum und IT-Kanban aufgrund ihrer Verbreitung herauszuheben. Andere, neue
Ansatze, wie Agile PM oder Disciplined Agile, vervollstandigen die konzeptionelle Basis in
Richtung vollwertiger, anwendungsneutraler PM-Methoden, sind aber vielfach proprietar,
d.h. nur kommerziell verfligbar.®

Ferner haben sich hybride Projektvorgehensweisen entwickelt, die das plangetriebene
Vorgehen mit agilen Methoden paaren. Dadurch entstehen letztlich multimodale Projekt-
landschaften, die es zu managen gilt. Durch die Vermischung von Projektvorgehensweisen
unterschiedlicher Planungs- und Steuerungsphilosophien in einem Portfolio ergeben sich
neue Herausforderungen fir die Gestaltung des PPM. Wahrend die klassischen Methoden
z.B. Meilensteine und a priori definierte Leistungsgegenstande fokussieren, postulieren die
agilen Ansétze hier eine grundsatzliche Ergebnisoffenheit. Es gilt also, in der Ubergeordne-
ten Steuerung des PPM beide Anséatze zu bewaltigen.”

s. Friedrich 2023

s. Oswald/Miiller 2017

s. Korn 2014; Komus/Kuberg et al. 2020; Agile Business Consortium 2018; Ambler/Lines 2020
s. Blust 2019; Wagner 2016
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