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1 Projektportfoliomanagement — Eine
Herausforderung in Zeiten komplexer
Projektlandschaften

In Zeiten stetig zunehmender Globalisierung und des digitalen Wandels
operieren Unternehmen mehr denn je in einem hochgradig dynamischen und
unsicheren Umfeld. Diese Volatilitdt wirkt sich sowohl auf die
Strategiedefinition aus, als auch darauf, wie unternehmensinterne und -externe
Projekte gestaltet und durchgefuhrt werden, um flexibel auf Verénderungen
reagieren zu kdnnen (Sarkar, 2016).

VUCA, als Akronym flr die englischen Begriffe ,volatility, uncertainty,
complexity and ambiguity” (deutsch Unbesténdigkeit, Unsicherheit, Komplexitat
und Mehrdeutigkeit) fasst diesen Trend zu schwieriger werdenden
Rahmenbedingungen der Unternehmensfilhrung und des Projektmanagements
treffend zusammen (Mack et al., 2016). Die spezifischen Ursachen hierzu sind
zum Teil externen Ursprungs wie verdnderte Kundenwinsche und
technologischer Fortschritt, internen Ursprungs wie Strategiewechsel, oder gar
projektspezifischen Ursprungs wie Projektverzégerungen (Martinsuo et al.,
2014; Martinsuo and Killen, 2014).

Da traditionelle Ansédtze zum Projekt- und Prozessmanagement aufgrund ihrer
Inflexibilitdt in diesem Kontext schnell an ihre Grenzen stoflen, sind in den
letzten Jahren vermehrt agilere Ansatze entwickelt worden. Beispielhaft seien
hier ,,Scrum* und ,,Lean Start-ups“ genannt, die eine kosteneffiziente, flexible
und schnelle Anpassung bestehender, fur gewohnlich einzelner Projekte und
Unternehmen ermdglichen (Darrin and Devereux, 2017; Parvan et al., 2015).
Jedoch treten Projekte in Unternehmen in der Regel nicht isoliert, sondern als
Bestandteil eines mehr oder weniger groRen Projektportfolios auf, welches
verschiedene parallel-laufende, potentielle und teilweise konkurrierende Projekte
beinhalten kann.

Bei ihrer erfolgreichen  Handhabung unterstiitzt das sogenannte
Projektportfoliomanagement (PPM). Dieses kann definiert werden als
Managementaktivitdt zur Planung und Steuerung aller Projekte einer
Organisation. ,,Dazu gehoren alle Aufgaben, welche fiir das Priorisieren, das
Koordinieren, das Kontrollieren und das Unterstitzen der anstehenden und
laufenden Projekte und der notwendigen Ressourcen aus Projektportfoliosicht
notwendig sind.“ (Bruno, 2005). Es stellt damit eine Abstrahierung vom
Programmmanagement dar. Waéhrend beim Programmmanagement die
Integration und das Management eine Gruppe zueinander in Beziehung
stehender Projekte mit der Intention der Erreichung ubergreifender Vorteile im
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Vordergrund steht, beinhaltet das PPM dariiber hinaus auch die
Herausforderung, strategische Vorteile durch die Koordination inhaltlich
unabhéngiger Projekte zu realisieren, die auf den gleichen Ressourcenpool
zugreifen (Lycett et al., 2004). Man konnte sagen, dass sich
Programmmanagement darauf bezieht “Projekte richtig durchzufiihren®,
wahrend es beim PPM auch darum geht, ,,die richtigen Projekte durchzufiihren*
(Reyck et al., 2005).

Bestehende PPM Ansédtze haben gewohnlicherweise einen recht groben
Betrachtungswinkel mit einem Projekt als Kleinste Einheit und einem Fokus auf
die strategische Auswahl geeigneter Projekte (Archer and Ghasemzadeh, 1999).
Eine operative Betrachtung von Projekten findet in der Regel nicht statt. Diese
Sichtweise kann jedoch die Wiederverwertbarkeit von Zwischenergebnissen fir
den Fall, dass Projekte unvorhersehbar gestoppt werden missen, negativ
beeinflussen. Gleichzeitig wird hierdurch die Identifikation von Abhéngigkeiten
zwischen parallel laufenden Projekten erschwert (Blichfeldt and Eskerod, 2008).
Dies trifft insbesondere auf das Management von Projektportfolios im Supply
Chain Management und externen Kollaborationsprojekten wie Open Innovation
mit unterschiedlichsten Partnern zu. Hier kommen neben den oben erwahnten
unternehmensinternen Herausforderungen noch weitere Probleme hinzu, die sich
durch die Notwendigkeit der unternehmensibergreifenden (oft auch
landerubergreifenden) Kommunikation und Komplexitatsoptimierung ergeben.

Es ergibt sich hierdurch folgende Situation und Herausforderung: wéhrend
einerseits PPM-Ansdtze gut zum strategischen Management groRerer
Projektlandschaften geeignet sind, besitzen sie Schwachen beim operativen
Management einzelner Projekte, insbesondere bei der Reaktion auf
unvorhergesehene Ereignisse. Andererseits besitzen agile
Projektmanagementansétze gerade hier ihre Stérken, eignen sich jedoch nicht
zum Management von Projektlandschaften. Die resultierende Frage und der
Leitgedanke fur diesen Beitrag ist: wie lassen sich die Starken klassischer PPM-
mit denen agiler Ansétze zu einem agilen PPM-Ansatz kombinieren?

Ein derartiges agiles PPM musste in der Lage sein komplexe Projektlandschaften
effizient zu strukturieren, Abhangigkeiten zwischen Projekten zu beriicksichtigen
und zu reduzieren, die Nutzbarkeit von Zwischenergebnissen zu erhdéhen und
Projekte flexibel anpassen zu konnen. Diese Problembeschreibung weist eine
starke Ahnlichkeit zu modularen Produktarchitekturen im Bereich des
Produktionsmananegement auf, beispielsweise im Kontext von Design-for-
Adaptability. Produktmodularisierungsansatze ermdéglichen diverse Vorteile, wie
Beispiele wie der modulare Quer- und Léngsbaukasten bei Volkswagen belegen
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(Schuh et al.,, 2013). Diese beinhalten unter anderem einen hoheren
Gleichteileanteil, reduzierte  Entwicklungskosten durch  standardisierte
Komponenten und Schnittstellen, hoher Wiederverwendungsgrad von Designs,
Kosteneinsparungen durch resultierende Skaleneffekte, reduzierte
Abhéngigkeiten zwischen Komponenten und Berlcksichtigung verschiedener
Modultreiber, wie Fertigbarkeit oder Recyclingféhigkeit (Blees et al., 2010).

Bestarkt durch erfolgreiche bereits existierende  Ubertragungen  von
Produktmodularisierungsansatzen auf andere Bereiche wie zum Beispiel
Liefernetzwerke (Behnke, 2016), widmet sich der vorliegende Beitrag der Frage,
ob und in welcher Form sich Produktmodularisierungsansétze in das Feld des
PPMs ibertragen und nutzen lassen. Nach einem kurzen Uberblick iiber
Produktmodularisierungsansatze in  Unterkapitel 2  werden hierzu in
Unterkapitel 3 Gemeinsamkeiten und Unterschiede zwischen Produkt- und
Projektportfolien analysiert sowie entsprechende Anforderungen an ein
sogenanntes ,,Modulares Projektportfoliomanagement (MPPM)“ abgeleitet. Wie
ein derartiger MPPM-Ansatz aussehen kénnte, wird in Unterkapitel 4 dargestellt.
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2 Wie modulare Produktarchitekturen in der
Produktion geholfen haben

Im Umfeld produzierender Unternehmen haben in den letzten Jahren tiefgreifend
Veranderungen stattgefunden. Globalisierungsgetrieben kann eine steigende
Individualitat von Kundenwinschen gepaart mit einem international stérker
werdenden Wettbewerb beobachtet werden. Die Losung dieses Zielkonfliktes der
Bereitstellung erhohter Produktvielfalt bei gleichzeitigem Kostendruck ist zum
strategischen  Erfolgsfaktor geworden (Koppenhagen, 2004). GroRere
Produktvarietdt, kirzere Innovations- und Produktlebenszyklen, niedrigere
Stuckkosten und hohere Produktqualitdt sind die ZielgrofRen erfolgreicher
Unternehmen (Schuh, 2005). Diesem Zielkonflikt im Bereich der Produktion und
der Herausforderung steigender Komplexitdt und Interdependenzen von
Produkten und Produktfamilien wurde bereits in den 90er Jahren durch die
Einfihrung modularer Produktarchitekturen begegnet (Ulrich, 1995). Auch wenn
die Kalkulation méglicher Einsparpotenziale schwierig und Gegenstand aktueller
Forschungsvorhaben ist, sind Erfolge nachtraglich gut ersichtlich (Kersten et al.,
2009; Skirde et al., 2016). Hierdurch konnte Volkswagen zum Beispiel bereits
1999 Einsparungen von 1,7 Milliarden USD im Bereich der Produktentwicklung
und Herstellung realisieren (Bremner, 1999). Kaum iberraschend also, dass die
Entwicklung und Implementierung von Methoden zur Produktmodularisierung
ein lukrativer Markt geworden ist (Golfmann and Lammers, 2015).

Speziell Beispiele aus der Automobilbranche zeigen das Potential und den
Mehrwert modularer Produktarchitekturen, wie beispielsweise des Modularen
Langs- und Querbaukastens bei Volkswagen. Im Falle des Modularen
Querbaukastens konnte beispielsweise die Anzahl der Motor- und
Getriebevarianten bis 2013 um 88 Prozent reduziert werden. Zudem erlaubt die
hohe Anzahl an Gleichteilen die Produktion verschiedener Modellvarianten auf
einer Fertigungslinie und eine resultierende héhere Fertigungsflexibilitat (Schuh
etal., 2013; Skirde, 2015).

Jedoch gilt es zu beachten, dass das Ziel nicht immer eine Maximierung des
Modularisierungsgrades ist. Stattdessen héngt der ideale Modularisierungsgrad
vom jeweiligen Produkt- und Unternehmenskontext sowie verschiedenen
Modultreibern ab, die situationsspezifisch gewichtet und abgestimmt werden
miissen, wie bspw. Fertigbarkeit, Wartbarkeit oder Recyclingfahigkeit (Blees et
al., 2010; Kersten et al., 2013). Da Produktentwicklungen in der Regel nicht auf
der ,,griinen Wiese* stattfinden sondern im Kontext komplexer oft tber Jahre
gewachsener Produktarchitekturen, ist es wichtig, diese kritisch zu analysieren,
um den maoglichen Handlungsraum zu bestimmen (Herberg, 2017). Wie am
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Beispiel von Design-for-Adaptability beschrieben, sollten verschiedene
Modultreiber, ihre mégliche Entwicklung und Einfluss auf ein technisches
System ermittelt werden, um die Wahrscheinlichkeit und Wirtschaftlichkeit
verschiedener alternativer Modularisierungsszenarien sowie des resultierenden
idealen Modularisierungsgrades bestimmen zu kénnen (Schrieverhoff, 2015).
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3 Uberlegungen zur Ubertragung modularer
Ansatze auf den PPM Kontext

Der Erfolg von Modularisierungsansatzen im Produktionsbereich hat zu
Bestrebungen gefiihrt, den konzeptionellen Ansatz zur Optimierung auf andere
Bereiche zu transferieren. Hierbei seien insbesondere die Bereiche Logistik,
Business Modelling und Dienstleistungen erwahnt (Bask et al., 2011; Mayer,
2007; Pekkarinen and Ulkuniemi, 2008) sowie eine parallele systematisch
abgestimmte Entwicklung von Produktarchitekturen und Lieferantennetzwerken
(Behnke, 2016).

3.1 Gegenuberstellung von Produktentwicklungs- und
Projektportfoliomanagementsystemen

Um sicherzustellen, dass sich Produktmodularisierungsanséatze gewinnbringend
auf den Bereich des PPM (ibertragen und anwenden lassen, werfen wir einen
kritischen Blick auf strukturelle Unterschiede und Gemeinsamkeiten zwischen
Produkt- und Projektportfolien. Abbildung 1 bietet einen Uberblick tber die vier
Betrachtungsebenen der systematischen Gegenberstellung von
Produktentwicklung und PPM sowie einer neutralen Systemtheoriedimension.
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Abbildung 1: Systemtheorie als Transferhilfe

Die identifizierten Betrachtungsebenen  sind mit  aufsteigendem
Aggregationslevel Komponente, Produktmodul, Produkt und Produktprogramm.
Eine Entsprechung lasst sich Uber die Systemtheorie identifizieren. In der
Systemtheorie besteht ein System im Allgemeinen aus Elementen, Verbindungen
und definierten Systemgrenzen (Sedlacek, 2010). Systeme kdnnen aus
Submodulen bestehen, unter denen stark voneinander abhdngige Elemente
zusammengefasst sind. Sie sind auch oft Teil von Ubergreifenden Supersystemen
(Haskins, 2006). Diese verallgemeinerte Betrachtung ermdglicht die
Identifizierung  von  Analogien zu den  Betrachtungsebenen  der
Produktmodularisierung im Bereich des PPM, wo dementsprechend von
Aufgaben, Arbeitspaketen, Projekten und Projektportfolios die Rede ist.
Tabelle 1 zeigt einen Ausschnitt einer systematischen Gegeniiberstellung von
Produktentwicklungs- und PPM-Systemen.
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3.1.1 Aggregationsebene 1: “Element”

Als Element wird der kleinste Bestandteil eines Systems bezeichnet, der zu
Analysezwecken nicht weiter aufteilbar ist (Lindemann et al., 2009). In der
Produktentwicklung wére dies eine physische Komponente, wie beispielsweise
eine Schraube. Diese besitzt unter anderem spezifische Eigenschaften, wie
Gewicht und GréRe, und Funktionalitit. Das PPM-Aquivalent ware eine
Aufgabe/Aktivitat innerhalb eines Projektes mit Attributen wie Arbeitsaufwand
und Zielstellung/Arbeitsumfang.

3.1.2 Aggregationsebene 2: “Modul”

Als Modul wird im Rahmen der Systemtheorie eine Gruppe von Elementen
bezeichnet, die zum Aufbau einer komplexeren Struktur genutzt werden kann
(Persson and Ahlstrém, 2013). Idealerweise besteht diese Struktur aus
Elementen, die untereinander starke Beziehungen (z. B. Information, Energie
oder Material) und nach auf3en hin lediglich wenige, standardisierte Beziehungen
aufweisen. In der Produktentwicklung werden Komponenten zu Modulen
zusammengefasst, um zusammen die gleiche Funktionalitdt zu bedienen (z.B.
eine Computertastatur als Modul des Systems ,,Computer” zur Erflllung der
Funktion ,Informationseingabe®). Die Entsprechung aus PPM-Sicht ist ein
Arbeitspaket, welches aus Aktivitaten besteht, die zusammen das gleiche Ziel
verfolgen. Beziehungen zwischen Aktivitdten konnen normalerweise als
Abhéngigkeiten verstanden werden, wie bspw. Vorbedingungen oder
Abstimmungsprozesse.

3.1.3 Aggregationsebene 3: “System”

Ein System besteht sowohl aus in Beziehung stehenden als auch aus
unabhéngigen Elementen und Modulen, die organisiert und strukturiert sind
(Lindemann et al., 2009). In der Produktentwicklung wird dies durch ein
einzelnes Produkt reprasentiert, das sich aus Komponenten und Produktmodulen
zusammensetzt. Im PPM kann ein einzelnes Projekt bestehend aus
Arbeitspaketen als Analogie gesehen werden. Exemplarische Attribute sind
Produktinnovationszyklen / Veranderungen des Projektumfangs,
Produktabmessungen / Projektdauer und Modulverknipfungen /
Arbeitspaketabhangigkeiten.

3.1.4 Aggregationsebene 4. “Supersystem”

Als hdchste Aggregationsebene im Rahmen dieser Analogie kann das
»Supersystem® als strukturierte Sammlung einzelner Systeme bezeichnet
werden. Durch die Ausnutzung von Synergieeffekten kdnnen Ergebnisse erzielt
werden, die durch alleinige Nutzung der Einzelsysteme nicht moglich wéren
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(Haskins, 2006). Auf dieser Ebene ist es nun mdglich, Module mit
standardisierten Schnittstellen nach aufen und klar definierten Funktionen
zwischen einzelnen Systemen zu teilen oder zu ersetzen. In der

Produktentwicklung findet sich eine Entsprechung im Produktprogramm oder
einer Produktplattform, die verschiedene verwandte Produkte beinhaltet. Im
Rahmen des PPM kann das aus Einzelprojekten bestehende Projektportfolio als
Analogie verstanden werden.

Zusammengefasst ist festzuhalten, dass sich eine strukturelle Analogie zwischen
modularen Produktarchitekturen auf der einen und Projektportfolios auf der
anderen Seite herleiten lasst. Dies stellt eine wichtige Voraussetzung flr einen

Methodentransfer dar.

Tabelle 1: Exemplarische Gegeniiberstellung von Produkt- und Projektportfolien

Produktseite
Produktprogram
e Anzahl Produkte
e Nutzbarkeit von
Produktmodulen in
verschiedenen Produkten
°
Produkt
e  Produktdimensionen
e  Produktinnovationszyklen

Produktmodul
e Arten und Anzahl an
Komponenten
e Arten und Anzahl an
Komponentenverkniipfungen
(z.B. Energie, Information,
Stofffluss)
]
Komponente

e Funktionalitét
e Physikalische Eigenschaften

Projektseite
Projektportfolio
e Anzahl Projekte
e Nutzbarkeit von
Arbeitspaketen in
verschiedenen Projekten
[ ]

Projekt
e  Projektziel und -dauer
e Veranderungen des
Projektumfangs und -
prioritaten
L4
Arbeitspaket
e Arten und Anzahl an
Tatigkeiten
e Arten und Anzahl an

Tatigkeitsabhéngigkeiten
(z.B.  Abstimmungsbedarfe,
Zwischen-
/Ergebnisabhéngigkeiten
o .
Tatigkeit
e Ziel und Zweck

e  Arbeitshedarf (z.B.
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(z.B. GroRe, Gewicht) Personenstunden)

e Schnittstellenarten  und - e Schnittstellenarten  und -
anzahl (zu Komponenten) anzahl (zu Tatigkeiten)

[ ) [ ]

3.2 Notwendige Eigenschaften eines modularen  Projektportfolio-
managementansatzes

In den letzten Jahren wurden zahlreiche Anstrengungen unternommen, das PPM
durch die Erstellung von Standards, Modellen, formalen Bewertungskriterien
und Richtlinien zu formalisieren (Unger et al., 2012). Formalisierte PPM-
Modelle haben jedoch immer noch Schwierigkeiten, umfassende und
angemessene Losungen fur die Projektauswahl, die Ressourcenzuteilung und den
Umgang mit dynamischen Projektumgebungen bereitzustellen (Martinsuo,
2013). Speziell das Zusammenwirken und die Dynamik verschiedener Projekte
und Projektaktivitaten haben sich als zentrale Komplexitétstreiber hinsichtlich
der Konfiguration von Projektportfolios herausgestellt. Dieser hohe Grad an
Komplexitdt und gegenseitigen Abh&ngigkeiten zwischen einzelnen Projekten
stellen Entscheidungstrager beim Management dieser Portfolios vor besondere
Herausforderungen. Hieraus resultiert ein allgemeiner Bedarf an verbesserten
Methoden fur ein verbessertes Verstdndnis und Verwaltung der Abhéngigkeiten
von Projekten. Diese bilden die Grundlage fiir die Identifizierung und Planung
von Projekten (Killen and Kjaer, 2012).

Aufgrund des Zusammenspiels verschiedener Projekte mit individueller als
auch voneinander abhangiger Unsicherheit, Dynamik und Komplexitét ist es
nicht zielfiihrend, lediglich Projektmanagementansatze fiir PPM hochzuskalieren
(Killen and Kjaer, 2012). Stattdessen werden neue eigenstandige und
strukturierte Ansatze benétigt, die an den jeweiligen Anwendungskontext
angepasst werden konnen (Killen and Kjaer, 2012; Levine, 2005; Parvan et al.,
2015). Traditionelle PPM-Ansatze konzentrieren sich in der Regel auf die
Auswahl von Projekten auf strategischer Ebene, um den Wert des gesamten
Projektportfolios zu optimieren (Archer and Ghasemzadeh, 1999). Fir ein
agileres PPM ist dies jedoch unzureichend (Kaiser et al., 2015). Trotz des damit
verbundenen Aufwands, betonen Blichfeldt and Eskerod (2008) hierbei die
Notwendigkeit einer detaillierteren Betrachtung von Projekten auf dem Level
einzelner Aktivitdten. Dies bedeutet, ein agiler PPM-Ansatz sollte eine
kombinierte strategische und operative Perspektive beinhalten (Patanakul, 2015).
Hierbei berucksichtigt die strategische Perspektive die (bergeordnete
Ausrichtung der Portfolios auf die Unternehmensstrategie und die
Anpassungsfahigkeit an interne und externe Anderungen. Die operative
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Perspektive  gewahrleistet einen  systematischen  Projektlberblick  fir
verschiedene Stakeholder, Transparenz bei Entscheidungsfindungen und die
Prognose von Entscheidungsergebnissen.

Um dies zu gewdhrleisten, muss agiles PPM sowohl an die jeweilige
Unternehmensstrategie als auch die an die jeweiligen Organisationsstrukturen
und -prozesse angepasst werden (Kaiser et al.,, 2015). Dies beinhaltet
beispielsweise transparente Bewertungskriterien flir eine systematische
Projektpriorisierung wie Projektkosten, Zeitplane und notwendige Ressourcen
(Kaiser et al., 2015; Killen and Kjaer, 2012). Eine wesentliche Voraussetzung fur
ein erfolgreiches agiles PPM ist die Beriicksichtigung von Projektabhangigkeiten
(Killen and Kjaer, 2012; Rungi, 2010). Diese konnen unterteilt werden in
finanzielle Abhéangigkeiten (gemeinsame Finanzierungsquellen),
Ressourcenabhéngigkeiten (gemeinsame Infrastruktur und Ressourcen), Markt-
oder  Nutzenabhangigkeiten (komplementdare  oder  wettbewerbliche
Auswirkungen), Ergebnisabhéngigkeiten (Verwendung anderer Projekte) und
Lerneffekte (Verwendung der Erkenntnisse aus anderen Projekten) (Killen and
Kjaer, 2012; Verma and Sinha, 2002). Neben der Uberwachung des Verlaufs
einzelner Projekte ist es daher wichtig, diese Abhéngigkeiten und resultierenden
Wechselwirkungen zwischen Projekten zu berticksichtigen, um ein erfolgreichen
Projektcontrolling und Risikomanagement zu gewahrleisten (Levine, 2005;
Parvan et al., 2015). Hierbei sollten nicht nur Abhéngigkeiten zwischen
laufenden Projekten sondern auch Abhangigkeiten zu potenziellen Projekten in
der Projektpipeline beriicksichtigt werden (Levine, 2005; Rungi, 2010). Ein
weiterer wichtiger Erfolgsfaktor ist zudem die Bericksichtigung und Einbindung
verschiedener relevanter Stakeholder wie Projektmanager und Projektsponsoren
des mittleren und oberen Managements. Tabelle 1 bietet fasst einige der
wichtigsten Anforderungen an einen agilen PPM-Ansatz zusammen, die bei der
Entwicklung einer modularen PPM Methodik beriicksichtigt werden sollten.

Tabelle 2: Anforderungen an einen agilen Projektportfoliomanagementansatz

Kategorie Anforderung

Agilitdt und | Anpassbarkeit and verschiedene Anwendungskontexte
Flexibilitat Effiziente Adaptierbarkeit der Projektlandschaft an interne
und externe Verdnderungen

Handhabung | Beriicksichting verschiedener Projektbewertungskriterien, wie
von Kosten, Projektdauer und notwendiger Ressourcen
Komplexitat Beriicksichtigung von Projektabhdngigkeiten (Finanzierung,
Ressourcen, Markt, Projektergebnisse, Lerneffekte)
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Strukturierter | Strukturierter und systematischer Ansatz und Vorgehen
Ansatz Anpassbarkeit und Verkniipfbarkeit mit den
Organisationsstrukturen und —prozessen des Unternehmens

Transparenz Berticksichtigung und Erfassung einzelner Projektaktivitiiten
Unterstlitzung eines umfassenden Projektiiberblicks und
transparenten Entscheidungsprozesses
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4 Eine Vision zum Aufbau modularer
Projektportfolios fur Supply Chain Management-
Projekte

4.1 Einfihrung des Fallbeispiels

In den Ubergeordneten Kontext des modularen Projekt Portfolio Managements
(MPPM) soll in diesem Kapitel ein spezifischer Anwendungsfall zunédchst
entwickelt und dann eingeordnet werden. Eine solche Betrachtung eines Supply
Chain Management (SCM) Projektes stellt exemplarisch ein einzelnes System
innerhalb des MPPM dar. Das einzelne Projekt setzt sich wiederum wird aus
typischen Bausteinen wie Arbeitspaketen und Tatigkeiten zusammen. Die
anwendungsorientierte  Ausgestaltung  unter  Nutzung der etablierten
Modularisierungssoftware ,, METUS* soll dabei im Vordergrund stehen.

4.2 Exemplarische Anwendung auf ein Supply Chain Management-Projekt
4.2.1 METUS Ansatz und Software

METUS ist ein etabliertes Modularisierungs-Werkzeug, das eine I6sungsneutrale
Modellierung erlaubt, als Software fiir Datenhandling und Visualisierungen zur
Verfligung steht und auf unterschiedliche Anwendungsfalle adaptiert werden
kann. Seinen Ursprung hat METUS im Kontext der deutschen
Automobilindustrie (Gopfert, 2009) und zielt vor allem auf die Strukturierung
und systematische Verbesserung von Systementwicklungsprozessen ab. Ein
zentraler Aspekt ist das Ableiten von Modulen, basierend auf einer funktionalen
Betrachtungsweise (vgl. Abbildung 2).

Funktionsstruktur Produktstruktur

Komponente

: |
1 Sub-Funktion :
Funktionale Dekomposition |

und Harmonisierung

Modul

[Produbdfunkion

Abbildung 2: Prodﬁktarchitektur mit METUS (Gopfert, 2009)
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Gemall Gopfert and Tretow (2013) folgt der METUS Ansatz einer vierstufigen
Modularisierungsabfolge, wie im Folgenden beschrieben:

1. Kléren der Ziele des Modularisierungsprojektes und identifizieren der
Produktanforderungen basierend auf Kundenbedirfnissen und weiteren
marktseitigen Anforderungen.

2. Entwicklung  einer  ldsungsneutralen  Funktionsstruktur  zur
hierarchischen Dekomposition der Hauptfunktion des Produktes in Sub-
Funktionen (ohne Einschrankungen durch ein vorhandenes physisches
System).

3. Aufbau der existierenden Produktstruktur durch Identifizieren von
Komponenten, Schnittstellen und Baugruppen des Produktes (sofern ein
vorhandenes Produkt modularisiert werden soll; fur
Neuproduktentwicklungen wird dieser Schritt ggf. anders ausgefiihrt).

4. Verknlpfung von Subfunktionen auf Komponenten und anschlielend
bilden neuer Module, sodass eine Gruppierung von Komponenten
anhand ihres funktionalen Zusammenwirkens erfolgt.

Das resultierende Produktarchitekturkonzept wird anschlieBend hinsichtlich
Schnittstellenoptimierung, ,,Make-or-Buy“-Analysen sowie einer Verbesserung
der Lieferantenstruktur bewertet. Insgesamt besteht die METUS Methodik aus
18 sogenannten Ldsungsbausteinen, die eine generische Sequenz bilden, anhand
derer Produktentwickler durch den Modularisierungsprozess gefiihrt werden.

Der METUS-Ansatz ist in eine gleichnamige Software implementiert, um eine
hohe Anwendungsfreundlichkeit sowie eine einfache Bearbeitung und
Handhabung von Daten zu unterstitzen. Damit konnen unterschiedliche
Produktanwendungsfalle modelliert sowie komplexe Produktstrukturen und
Abhéngigkeiten transparent abgebildet werden. Daruber hinaus fordert die
Software die Zusammenarbeit interdisziplindrer Experten. Dies erlaubt die
Konsolidierung des entsprechenden Expertenwissens in ein Datenmodell, das als
kumulierter Wissensspeicher fungiert und bei hinreichender Pflege den
Anwender zum Ableiten von semantischen Regeln befahigt.

4.2.2 Anwendung der Modularisierungsabfolge auf ein Supply Chain
Management-Projekt

In diesem Abschnitt werden die vier Modularisierungsschritte gemaR Gopfert
and Tretow (2013) auf das Beispiel eines SCM-Projektes angewendet, um die
Vision und das Potential eines MPPM-Ansatzes zu verdeutlichen.
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4.2.2.1 Schritt 1: Analyse von Zielen und Anforderungen

Ziele der Modularisierung wie auch die Anforderungen an ein SCM-Projekt
kénnen vielfaltig sein. Neben Zielen, die aus einem betriebswirtschaftlichen
Hintergrund resultieren wie beispielsweise Kosten-, Zeit-, Qualitat-, Flexibilitét-
und Risiko-Kriterien (Kersten et al., 2012), sind klassische Anforderungen der
Logistik zu erfillen, die beispielsweise auf die Beschaffenheit eines zu
transportierenden Gutes zuriickzufilhren sind. So ist denkbar, dass wahrend eines
Transports die Kihlkette nicht unterbrochen werden darf. Zudem missen
moglicherweise spezifische Zollbestimmung als Anforderung berticksichtigt
werden. Im ersten Schritt der Modularisierungsabfolge werden solche Ziele und
Anforderungen fir das Supply Chain Projekt definiert (vgl. Abbildung 3), um
Randbedingungen fur den Modularisierungsprozess festzulegen und etwaige
Modultreiber abzuleiten.

[ _02_Anforderung &3
_02_Anforderung

Mame

o Die Kihlkette darf wihrend des Transportes nicht unterbrochen
werden

Fir das zu transportierende Gut missen alle Richtlinien der
europdischen Zollunicn eingehalten werden

Die Supply Chain soll der maglichst spdten Variantenbildung der
@ Giter Rechnung tragen um die Bestdnde in den vorderen Supply
Chain Stufen zu nivellieren

Die Lieferfahigkeit soll durch das Supply Chain Projekt um 20%
erhdht werden

Abbildung 3: Beispiel fur Ziele und Anforderungen an ein Supply Chain
Management Projekt in METUS

4.2.2.2 Schritt 2: Aufbau einer 16sungsneutralen Funktionsstruktur

Beim Aufbau einer Funktionsstruktur wird die Gesamtfunktion eines SCM-
Projektes (hier ,,Ebene 1) auf einer untergeordneten Ebene (Ebene 2) in
einzelne Teilfunktionen heruntergebrochen (vgl. Abbildung 4). In der Praxis
wird typischerweise noch eine dritte Ebene aufgespannt, worauf in dieser
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exemplarischen Ausfiihrung zum Beibehalten der Einfachheit verzichtet werden
soll. Jede der Ebenen der Funktionsstruktur soll eine vollstdndige und
I6sungsneutrale Beschreibung der Projektfunktionen darstellen, allerdings
jeweils in einem unterschiedlichen Granularitatsgrad. Losungsneutral bedeutet in
diesem Kontext, dass beispielsweise das Transportieren von Gitern mit
unterschiedlichen Transportmodi ausgefiihrt werden kann, dies aber in dieser
funktionalen Perspektive nicht determiniert und festgelegt werden soll, damit
auch neue und innovative Lésungsansétze einbezogen werden kdnnen.

=2 Funktionsstruktur &%
I I I I O O I O O

Funktion_Ebene_1 Funktion_Ebene_2 Funktion_Ebene_3

Giiter trans portieren

Guter handhaben

Giiter umschlagen

Giter lagern

Supply Chain Projektziele und
/Anforderungen sicherstellen - z.B.
Lieferfahigkeit erhohen

Supply Chain Risiken managen

Lieferanien bew erien

Entscheidungen unterstiiizen

|
|
|
Bestands-MNveau steuern |
|
|
|

Entscheidungsunterstitzung bereitstellen

Abbildung 4: Modellierung der lsungsneutralen Funktionsstruktur in METUS

4.2.2.3 Schritt 3: Aufbau der existierenden Projektstruktur

In einem SCM-Projekt wird die Projektstruktur aufgebaut — analog zur
Produktstruktur bei der Modularisierung eines Produktes. Eine solche
Projektstruktur ist als Beispiel in der rechten Halfte von Abbildung 5
aufgetragen.

Von der hierarchischen Einordnung in die MPPM-Struktur handelt es sich bei
diesen um ,,Arbeitspakete®. Auf der darunterliegenden Téatigkeitsebene befinden
sich in diesem Fall ,,Supply Chain Tasks“. Am Beispiel des Transports kdnnen
diese unterschiedliche Transportmodi darstellen, wie bspw. StraBe, Schiene,
Seefracht und Luftfracht mit jeweils unterschiedlichen Eigenschaften (Abbildung
5).

Wird die Betrachtungsperspektive von Produkten auf ein SCM-Projekt
verdndert, lassen sich die Arbeitspakete zum Umschlag als ,,Schnittstellen®
innerhalb einer Prozessabfolge charakterisieren. Weitere Schnittstellenarten in
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diesem Kontext konnen neben Materialflissen auch Informations- sowie
monetare Flisse sein (Lammers, 2012, p. 93).

[E] SCRM Risiken 2 [E] Supply_Chain_Projektstruktur :
SCRM_1 SCRM.2 SCRM.3 SCRM.4 Supply_Chain_Projekt  Supply_Chain_Arbeitspakete _Supply_Chain_Task
Name ~ | | Name | Kostensatz Beschreibung
- == Absatzrisiko -/ = Supply Chain Projekt - -
% = Verkaufsrisiko | 5 = Lagerung
+ = Lagerrisiko Quelle am Produktionsstandort
= = Transportrisiko
= Transportausfallrisiko
= = Transportmaengelrisiko
Transportmengenrisiko =Tt E
e Strasse €/km
Transportkostenrisiko
Transportzeitrisiko
4 == Zahlungsrisike v
< >
5] SC.Crteria. &3 Schiene 0,84 €/km

SC_Criteria1  SC Criteria 2 SC_Criteria 3 SC_Crteni
Name A
</ == Qualitat
+ o= Kosten Seefracht
|- == Lieferung
B — Lieferbereitschaftsgrad

0,04 €/km Binnenschiff, Ruckfahrt beladen

= Liefertreuegrad

== Kurze Durchlaufzeiten im Gater-, Daten- un Luftfracht 4 €/km

== Transport- und Anlieferungsbedingungen

= = Eignung fir logistische Konzepte
= Rahmenauftrage und Lieferungen auf A

= Vendor managed inventory
2 Just-in-Time = = Umschlag

= Just-in-Sequence Umschlag Containerhafen

F><mld F

+ e Flexibilitat v

Abbildung 5: Supply Chain Management Projektstruktur in METUS

4.2.2.4 Schritt 4: Verknipfung von Funktionsstruktur und Projektstruktur

Im Falle des betrachteten SCM-Projekts werden die Elemente der Projektstruktur
auf der untersten Tatigkeitsebene als ,,Supply Chain Tasks* bezeichnet. Werden
diese mit der I6sungsneutralen Funktionsstruktur verknlpft, so erhdlt man die
generische Projektarchitektur. Die Verknlpfung kann mit Hilfe der METUS-
Software durchgefiihrt und visualisiert werden (vgl. Abbildung 6).

Anschlieend konnen die ursprunglich funktional definierten Arbeitspakete
flexibel per ,,drag-and-drop* in ihrem Umfang verdndert und angepasst werden.
Das Clustern bzw. Biindeln von verschiedenen ,,Tasks“ ermdglicht auf diese
Weise die Ableitung von Arbeitspaketen unterschiedlichen Umfangs abhéngig
von den jeweils relevanten Modultreibern. Beispielsweise kann ein Arbeitspaket
so zugeschnitten werden, dass dessen Realisierung im Projektkontext fir die
externe Vergabe an einen Dienstleister in Frage kommt. Ebenso ist aber auch das
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Schneiden von Modulen zur Optimierung von betriebswirtschaftlichen GréRen
wie Durchlaufzeit oder Kosten eine mdgliche Zielsetzung.

Dariiber hinaus lassen sich weitere Perspektiven aus dem Datenmodell in die
Visualisierung der End-to-End Datenkette einbinden. In der Abbildung werden
beispielsweise die Ubergeordneten Anforderungen an das Projekt mit zu
erfullenden Projektfunktionen verknupft.
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Abbildung 6: End-to-End Datenhandling des SCM-Projektes in METUS
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4.3 Diskussion und Ausblick
4.3.1 Prifung der Anforderungserfiillung fiir SCM Projekte

Nachdem die Anwendung des METUS-Modularisierungsansatzes auf ein SCM-
Projekt gezeigt wurde, soll nachfolgend diskutiert werden, inwieweit die in
Tabelle 2 aufgezeigten Anforderungen an einen agilen
Projektportfoliomanagementansatz damit prinzipiell erfallt werden:

o Die Anpassbarkeit an verschiedene Anwendungskontexte kann als
erfullt angesehen werden, da ein Ubertragen auf das Beispiel eines
SCM Projektes in diesem Beitrag gezeigt werden konnte.

o Die effiziente Adaptierbarkeit der Projektlandschaft an interne und
externe Veranderungen kann durch das Modellieren in der Software
aufwandsarm durchgefihrt werden.

o Eine Berucksichtigung verschiedener Projektbewertungskriterien wird
in der der aufgezeigten Beispielmodellierung in die Bausteine der
Projektstruktur integriert und kann flexibel erweitert werden.

e Insgesamt liegt durch den METUS Ansatz ein strukturiertes und
systematisches VVorgehen vor, dass zur Qualitat der erzielten Ergebnisse
beitragt. Zudem  konnen durch die flexible Modellierung
Organisationsstrukturen und Prozesse fir das SCM Projekt
bericksichtigt werden.

o Das vorgestellte Beispiel fordert die Transparenz. Zum einen kdnnen
damit einzelne Projektaktivitaten berlcksichtigt und erfasst werden.
Zum anderen kann durch den umfassenden Projektlberblick die
Transparenz von Entscheidungsprozessen gefordert werden.

Durch den begrenzten Umfang und die theoretische Natur des vorgestellten
SCM-Beispiels handelt es sich hierbei um eine initiale Bewertung. Im Sinne
einer agilen Vorgehensweise wird ein durchgangiges Projektdatenmodell Schritt
flir Schritt und in der Regel top-down aufgebaut und modelliert.

Durch die modulare und adaptierbare Struktur des METUS-Ansatzes und
Software ist eine einfache Adaption von produktspezifischen auf andere
Anwendungsféllen mdéglich, wie hier anhand des Supply Chain Management-
Projekts gezeigt.

Diese grundsétzliche Mdglichkeit, die Betrachtung eines Produktes durch die
Betrachtung eines Projektes zu ersetzten, wie in diesem Kapitel am Beispiel des
Supply Chain Managements erlautert wurde, macht METUS zu einem
vielversprechenden Kandidaten fiir die Umsetzung der Vision eines MPPM-
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Ansatzes. Innerhalb der generischen Projektarchitektur lassen sich anschlieBend
die verschiedenen Instanzen einzelner Projekte handhaben, die in Summe das
Projektportfolio darstellen.

Die Mdglichkeit, vorhandene generische Modulbausteine fir ein SCM-Projekt
wiederzuverwenden, verspricht einen hohen Effizienzgewinn. Zudem kann durch
die Integration von bereits vorliegenden Erfahrungen in solchen
Modulbausteinen die Robustheit bei der Anwendung gesteigert werden.

4.3.2 Mdogliche Erweiterungen als néchste Schritte

Basierend auf dem beschriebenen modularen SCM-Projekt liegen vier
Erweiterungen nahe — beispielsweise durch neue ergdnzende Arbeitspakete fiir
Projekte innerhalb des Projektportfolios:

o Erstens scheinen Ergénzungen um Supply Chain-Risiken
vielversprechend, die einzelnen Transportarten durch Verknlpfung der
Datenelemente aufwandsarm zugeordnet werden kénnen.

e Zweitens liegt eine differenzierte Lieferantenbewertung anhand von
mehreren Kriterien nahe, die in den End-to-end Datenhaltungsprozess
eingebettet werden kann. Dies kann bis hin zur Bewertung alternativer
Sourcing Szenarien Uber mehrere Supply Chain-Stufen ausgebaut
werden.

e Drittens kann Uber eine Betrachtung hinsichtlich ,,Modular Sourcing*
die Verknipfung eines physischen Produktes mit der prozessualen
Perspektive in der Supply Chain vorgenommen  werden.
Optimierungspotentiale resultieren hier beispielsweise durch spéte
Variantenbildung und Bestéande-Pooling innerhalb der gesamten Supply
Chain.

e Viertens kann durch das Einbeziehen von Bewertungskriterien fir das
Supply Chain Management und deren anforderungsbasierte Gewichtung
ein  Management-taugliches  Instrument zur  Steuerung  und
Entscheidungsunterstutzung innerhalb eines Projektes, aber auch
Ubergreifend fir mehrere Projekte innerhalb eines modularen
Projektportfolios zur Verfugung gestellt werden.

Dariuiber hinaus scheinen drei Erweiterungen zielfiihrend, die aus dem Kontext
des Modularen Projektportfolio Managements (MPPM) entstammen:
e Eine Erweiterung des Betrachtungsumfanges eines einzelnen Projektes
auf mehrere Projekte, die sich innerhalb eines Projektportfolios
befinden und Uber gleiche Bausteine verfiigen.
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Zudem kann ein hoéherer Detaillierungsgrad der Modellierung in der
METUS Software dazu flihren, dass die Unterstiitzung von
Entscheidungen verbessert wird.

Letztlich wirde ein produktiver Einsatz des METUS Tools in der Praxis
erfordern, dass geeignete Daten-Schnittstellen zu vorhanden
Projektmanagement-Tools etabliert werden, damit der Datenaustausch
mdglichst einfach und automatisiert vorgenommen werden kann.



Lammers, T.; Skirde, H.; Guertler, M. 24

5 Zusammenfassung und Ausblick

In den letzten Jahren hat sich ,,agil* zu einem diszipliniibergreifenden Trendwort
entwickelt, verbunden mit einer zunehmenden Verbreitung ,agiler Ansétze®.
Dennoch lasst sich eine immer noch existierende Uneindeutigkeit beobachten,
was dies genau im Kontext von Projektmanagement bedeutet und wie es effizient
gemanagt werden kann — speziell im Rahmen von Projektportfolios mit
mehreren verknlpften Projekten. Obwohl klassisches
Projektportfoliomanagement gerade hier seine Stdrken beim strategischen
Management mehrerer Projekte hat, weist es essentielle Schwéachen hinsichtlich
operativem und schnellen flexiblem Projektmanagement auf.

Dieser Beitrag schl&gt einen neuen Ansatz vor, wie sich Agilitat innerhalb
des Projektportfoliomanagement durch die Adaption von
Produktmodularisierungsansatzen realisieren lasst. Wie im Beitrag diskutiert,
besitzen Projekt- und Produktportfolien eine hohe strukturelle Ahnlichkeit, die es
erlaubt Ansétze zwischen beiden Domanen zu transferieren. Aus der Literatur
abgeleitete Anforderungen beschreiben, wie Modularisierungsansatze fiir eine
Anwendung im Projektportfoliomanagement entsprechend angepasst werden
mussen. Basierend hierauf wird anhand eines exemplarischen Supply-Chain-
Projektportfolios skizziert, wie die Vision eines ,,Modularen
Projektportfoliomanagements (MPPM)* aussehen konnte. Auch wenn es sich
hierbei bislang nur um konzeptionelle Ergebnisse handelt, sind diese sehr
vielversprechend und motivieren zu einer detaillierten forschungstechnischen
Betrachtung.

Waéhrend der hierbei resultierende wissenschaftliche Mehrwert unter
anderem in einem Beitrag zum Themenfeld Agilitdt und ihres Managements
sowie zu einem disziplinibergreifenden Wissenstransfers liegt, ergében sich
auch  fur die Praxis greifbare  Vorteile im  Bereich  des
Projektportfoliomanagements. Neben einem flexiblen Management und einem
schnelleren Reagieren auf un-/vorhergesehene Ereignisse, erlaubt ein MPPM-
Ansatz die Erstellung von  Projektbaukdsten mit  standardisierten
Projektbausteinen flr eine schnelle und einheitliche Projektplanung in
Unternehmen sowie den Aufbau eines kumulierten Wissensspeichers fur Lessons
Learnt aus der Anwendung dieser Bausteine. Die Beriucksichtigung
verschiedener Modultreiber und ein resultierender projektspezifischer Modul-
bzw. Arbeitspaketschnitt reduziert Abhé&ngigkeiten zwischen Projektelementen
und mogliche negative Projektwechselwirkungen, falls sich ein Projekt negativ
entwickelt. Klar definierte Zwischenergebnisse jedes Arbeitspakets unterstiitzen
das Projektcontrolling sowie die Wiederverwertbarkeit und projektubergreifende
Nutzung von Arbeitsergebnissen.
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