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Zwischen klassischen Projektportfolien und echt agilen
Settings sind hybride Portfolien herausfordernde Unter-
nehmensrealitéit — und werden dies auch kiinftig bleiben

befinden sich in
Evolutionsstufen.  Dies
betrifft das Management einzelner Projekte
und Programme aber auch die Portfolien in
ihrer Gesamtheit. Als gedanklicher Aufsatz-
punkt fir die weiteren Uberlegungen zeigt
sich ein sinnvoll aufgestelltes klassisches
PMO mit seinen Funktionen und Schwer-
punkten auf unterschiedlichen hierarchi-
schen Ebenen als zielfihrend.

Projektportfolien
unterschiedlichen

In einem agilen Portfoliosetting erwarten wir
Entwicklungsteams, die in  Gruppen
organisiert je eine Wertschopfungskette
abbilden und IT-Produkte fur die jeweiligen
Business Domains zur Verflgung stellen oder
weiterentwickeln. Schwerpunkte der PMOs
mussen neu gesetzt werden, klassische
Funktionen in einem agilen Umfeld neu
erdacht werden.
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Auf einem Entwicklungspfad treffen agile wie
auch klassische Projekte in einem hybriden
Portfolio zusammen. Aber auch in einem
kiinftigen Zielbild wird es weiterhin einzelne
klassische Projekttypen geben — weil es
inhaltlich und methodisch sinnvoll ist. Statt
einzelne agile Projekte in ein klassisches
Portfolio einzupassen, kippt die Logik: hybri-
de Projektportfolien aus einer grundlegend
agilen Funktionsweise heraus managen!

2023_Hybrides_ PMO | 2



/ @7\ Wer seine Hausaufgaben gemacht hat,
I£ der hat schon viel erreicht!

Transformationsprogramme bringen grofSe Herausforderungen,
Unruhe und Instabilitét in die Unternehmen. Wer sich hier noch in
Methodikdiskussionen verbeifsen muss, der verliert Zeit und
Energie, die flir die eigentliche Aufgabenerfillung dringend
bendtigt wird.

Ein solides Versténdnis fir die PMO-Funktionen und ihre
inhaltliche und methodische Ausgestaltung bringen Ruhe und
Ordnung in jedes Projektportfolio — auch und zundchst einmal
ganz klassisch.

Dr. Christoph Hartl
Partner
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‘ Projekte und Portfolien bendtigen Struktur fur ein erfolgreiches Gelingen
Erster Evolutionsschritt zu einem klassischen Setup

Evolution von
Projekten und Portfolien

Chaos

Klassisch
Viele Unternehmen, Banken und “.I Im klassischem Kontext ist ein
Versicherungen sind noch getrieben von ' standardisiertes und transparentes
inkonsistenter Planung und Lieferkontrolle. & Reporting sowie eine strukturierte Planung
Dies ist hdufig verbunden mit schwacher - und Finanzsteuerung vorzufinden. Ein

Finanzsteuerung, hohem CR Bedarf und ad-
hoc getriebenem Reporting.

starker Fokus liegt auf der Risiko- und
Abhangigkeitsbewertung um den starren
Rahmen zu festigen.

Das PMO ist Teil und gestaltet die Entwicklung und Evolution



Auf unterschiedlichen Hierarchiestufen bilden sich differenzierte PMO-Profile
Hierarchie und Funktionen des klassischen PMQOs

Hierarchie & Instanzen Funktionen Quintessenz

Das klassische PMO ist hierarchisch
aufgebaut, mit Instanzen auf allen Ebenen
und schligt so eine Briicke zwischen strate-

Ascher Planung und operativer Umsetzung

~o1 Planung

o "N

— —— .
Ressourcen- g -
Enterprise PMO Portfolioebene - Management "y : . .
P \) \ ( e Funktlone@| klar strukturiert und in
, ! Klassische _ ~ ihrer Gewichtung je Instanz und Eb@hg
‘ . Pl:"t_o' ! individuell auf die Anforderungen aller
unktionen N
Cultural - Stakeholder abgestimmt
Department PMO Teilportfolio- - ange | vianagemen - - -
(optional) ebene ’
‘ ’ y RAID

Finanz-
~ Management

(Risks,Assump-
- tions, Issues,
" Dependencies)

¢ v .

Alle Funktionen greifen sorgfgtig getaktet

U‘b‘e&a&da?ﬁsierte Prozesse ineinander und

sind optimal auf die Steuerung klassischer
Projekte und Portfolien ausgerichtet

Programm- /

Projekt PMO Projektebene

=

Der Anspruch des klassischen PMOs ist es, alle Funktionen auf allen Ebenen optimal zu orchestrieren




Funktional spezialisierte PMOs stellen Umsetzungserfolg klassischer Portfolien sicher
Ubersicht der Funktionen des PMOs

Steuert alle Aktivitdten des PMOs und verantwortet die Leistung des Teams; koordiniert

und bindelt den Informationsfluss und reprasentiert das PMO nach AulRen Die klassischen PMO-Funktionen

PMO Lead & Management

- sind auf allen hierarchischen
PI Stellt sicher, dass stets ein aktueller Projektplan mit Aufwanden, Meilensteinen (inkl. Ebenen etabliert
anung Wichtigkeit), Liefergegenstanden, usw. vorliegt und Gberwacht dessen Einhaltung
R . Stellt jegliches Regelreporting sicher, prift Einhaltung von Vorgaben und Standards und Das AUfgabenSpektrum (Zlele,
eporting unterstltzt bei der Erstellung von Prasentationen an die Stakeholder und Gremien Umfang, |ntensitét) der jeweiligen
= _ ) _ Funktionen wird jedoch je Ebene
CR-M Jegliche Veranderungen bezogen auf Scope, Budget und/oder Zeitplan werden vom CR .
- anagement Management analysiert, bewertet, zur Entscheidung gebracht und dokumentiert neu ausgermhtet
Stellt angemessenes Erfassen, Nachhalten und Managen von Projekt-Risiken, : : fen
1 Dies wird am Beispiel CR
RAID -Abhangigkeiten, -Problemen (Issues) und -Annahmen sicher P .
- Management anschaulich:

Uberwacht, prognostiziert und steuert kontinuierlich das zur Verfiigung stehende Auf Projektebene |iegt der Fokus
Budget, und stellt somit die Finanzierung Gber den kompletten Lebenszyklus sicher auf Anderungen am Projektplan

PMO ist Katalysator und Ankerpunkt der zentralen Change Steuerung, sorgt fir (Scope/Zeithan/Budget), auf
Cultural Change Akzeptanz und steht so fur die Visionen der Organisation Portfolioebene hingegen eher auf

o ‘ ‘ S ) dem Thema Kompensation und
Sorgt fur eine optimale Ressourcenzuteilung fiir die Projekte; Bedarfe und Engpasse . .
Ressourcen-Management werden rechtzeitig erkannt, Prozesslaufzeiten verkirzt und Skills optimal genutzt dem Balancmg aller PI’OJekte

Finanz-Management

Die PMO-Funktionen sind je nach Anforderung im Umfang sowie der Intensitdat anzupassen und bilden so ein
modulares System

1Risks, Assumptions, Issues, Dependencies
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¢ i D R Wer nicht mit dem agilen Zeitgeist geht,
. / der geht mit der Zeit!

Im agilen Umfeld kénnen klassische PMO-Funktionen ihre Wirkung
nur noch eingeschrénkt entfalten. Ein nicht zuletzt methodisch
professionell aufgestelltes klassisches PMO ist sicherlich ein
wertvoller Aufsatzpunkt, aber neue Herausforderungen rund um
verdnderte Delivery-Modelle und Schnittstellen zu zentralen
Unternehmensfunktionen hinein zwingen zur Kurskorrektur.

AqilitGat denkt letztlich in Wertstrémen und bricht vertikale
Strukturen auf. Das erfolgreiche Management eines agilen
Portfolios erfordert daher eine grundlegende Neuausrichtung der
PMQOs, sowohl funktional als auch strukturell.

Dr. Carsten Woltmann
Associate Partner
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Auf dem Weg vom klassischen zum agilen Portfolio andern sich Rahmenbedingungen
Exemplarische Verédnderungen von Rahmenbedingungen

(5
Heute klassisch ... ... morgen agil

Meilensteinplanung mit festem Scope Portfolio- und Projektbacklogs

Scope in Abhangigkeit von regelmaliigen
(Re)Priorisierungen im Projekt bzw. Portfolio

Festgelegte Gesamtlaufzeit von Projekten und
feste Liefergegenstande mit Zeitpunkten

Feste Projektbudgets Pitch for Budget

Regelmalige Bewertung von Projektnutzen und
Fortfihrung der Finanzierung (Budgetierung)

Budgetvorgaben ggfs. Uber Jahre hinweg mit
planbaren Mittelabflissen

Projektteams mit klarem Staffing Ressourcennutzung aus dem Wertstrom

Allokation fester bestehender Teams auf (neu)
priorisierte Aufgaben einzelner Epics

Fokussierte Ressourcenplanung fiir einzelne Pro-
jekte und Ausbalancieren der Bedarfe im Portfolio

Wenn sich Projektgeschaft und Portfoliosteuerung andern, dann kann das nicht ohne Auswirkungen auf die
Aufgaben der PMOs und deren Ausgestaltung bleiben
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Das klassische PMO muss fur agile Portfolien neu gedacht werden

Neuausrichtung PMO

Neue agile PMO Struktur

3
:
]
:

Quintessenz des agilen PMOs

4 Transformatorische

‘f Fithrung

Erganzung transaktionaler Reglementierung

von Soll-Ist-Abweichungen um Aspekte des

Vertrauens, Vorlebens und der Sinnstiftung
im Fihrungsverstandnis

Q Transition &
ﬁ' Support

Operative Unterstitzung bei der

kontextabhangigen Anwendung agiler

Methoden

Way of
Working

(o

Kontinuierliche Verbesserung agiler Arbeits-
weisen durch iterative Effizienzsteigerungen und
vereinfachte Prozesse, verstarkte Partizipation und
Eigenverantwortlichkeit sowie die Integration
neuen Steuerungsinstrumentariums (z.B. OKR)

Methoden &
¥~ Frameworks

Evaluierung und Vorgabe des Methoden-
Kanons (SCRUM, SAFe, Participatory
Budgeting, etc.) von Modellen und
Vorgehensweisen

Mischformen der einzelnen Schwerpunkte im agilen Kontext sind moéglich und im Einzelfall zu prifen

HORN 8 COMPANY
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Dies bedeutet, klassische PMO-Funktionen in agile Portfoliowelten zu Uberflihren
PMO in der Wertstromlogik

A
— Klassische PMO-Funktionen A 4
-7.) PMO Lead ‘t;g:; Planung ’ Reporting Jl-l‘|' RAID v
o -— ]

Intrinsischer Motor fir das agile Portfolio ist die
E CR € . oo Ressource  Cultural Wertstromlogik. Das PMO definiert Uber Agile
io) Management J inanzen ‘\U‘) Management @ Change Fuhrung und den Way of Working das
Rahmenwerk fur die Wertstréome und ist
gleichzeitig mit Support und
Methodenkompetenz in diesen vertreten.

} Grundsatzlich mUssen die Wertstromteams
interdisziplinar aufgestellt sein und tber alle
relevanten Skills zur Abdeckung der benoétigten
Funktionen verfligen. Diese kbnnen Uber

‘EEE»E»»BBE mehrere Wertstrome konsolidiert und
£ gesamtheitlich harmonisiert werden.
EEEBEEE»BE Ein elementarer Bestandteil der Wertstromlogik
ist die Berlcksichtigung von Abhangigkeiten
verschiedener Portfolien sowie Geschaftsfelder.

PEARARTAITA

Das Managen von agile Portfolien erfordert die Betrachtung von Wertstromen



Methodischer Purismus geht an der Realitdt vorbei,
hybrider Pragmatismus ist gefragt!

In der Praxis setzen sich Projektportfolien sowohl aus agilen als
auch aus klassisch geftihrten Projekten zusammen — hdufig mit
dem Wunsch, in Zukunft den Anteil agiler Projekte zu erhéhen.

Mehr noch als ein rein agiles Portfolio, stellt diese Hybrid-Welt die
Portfoliosteuerung vor Herausforderungen — besonders dort, wo
klassische und agile Projekte aneinanderstofsen. Eine ganzheitliche
Steuerung des gesamten Portfolios ist daher das A und O fiir den
Erfolg.

Dr. Martin Hesse
Partner

HORN <9 COMPANY 2023_Hybrides PMO | 11



Agiles Vorgehen muss als Werkzeug und nicht als Selbstzweck verstanden werden

Projekttypen: Klassisch vs. Agil

Nicht alle Projekte sind gleich zu

managen ...

Stacey Matrix
— A ((\
E “,
7s,
> Komplex 9]
Agile
2 Projekte
3
5 (2
b Kompliziert
QL
N Klassisch-Agile
Projekte”
Klassische
Projekte
= |Einfach @
= >
Klar Methodik Unklar

. 5

E

Lty
.
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Verschiedene Projekttypen wer-

... gute Griinde fir ein hybrides

Portfolio

s Beispiele

den unterschiedlich gemanagt

) € €

Klassisches Projekt

Klassisch gemanagtes,
eigentlich agiles Projekt”

Agiles Projekt

Regulatorik, Infrastruktur
(z.B. Plattformmigration), ...

Strategie, Restrukturierung,
Produktentwicklung, ...

Customer Centricity,
Anwendungsentwicklung, ...

*Projekte im Zwiespalt zwischen klassischem und agilem Management sind
meist Symptom einer noch reifenden Portfolio-Steuerung und entwickeln

sich mehr und mehr zu agilen Projekten

In der Realitat ist (fast) immer hybrides Portfoliomanagement gefordert — mit den damit
verbundenen Herausforderungen

HORN 8 COMPANY
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In der hybriden Welt treffen klassische und agile Metriken aufeinander
Methodische Barriere

Reibungspunkt: Klassische vs. Agile Metriken Hybrid-Ansatze im klassischen Umfeld
Methodische
Klassisch Barriere Agil
I 7 Typischer Fall 1:
= e Agile ,Testballons” in kleinen
Kostenvarianz/ | Story Points, klassischen Projekt-Portfolien
Estimate to Velocity, Sprint/
Complete I Release

I Methodische
. . I ‘ . ) ) Barriere
Me'/znste'";l Clumulaffve Flow Typischer Fall 2: Agile Projekte gekapselt in separater Struktur
Tracki Flow Efficiency, - . .
racking und | Flow Efficiency, (Inkubator) neben groRen klassischen Projekt-Portfolien

Einhaltung Cycle time I

Change Participatory I

Requests, I Budgeting, I

Regelreporting I Retrospective

1‘._*"_ Klassisches Projekt I

Die methodische Barriere verhindert ein ganzheitliches und effizientes <. Agiles Projekt 1
Managen verschiedener Projekte mit unterschiedlichen Evolutionsstufen % Klassisch gemanagtes agiles Projekt

Agile Ansatze knipfen schlecht an ein klassisches Umfeld an (Barriere) — ein Umdenken ist erforderlich




“Ein Lgrund-agiles” Umfeld bildet die Basis zur Steuerung hybrider Projektwelten
Wertstromlogik als Grundpfeiler agiler Portfoliosteuerung

Hybride Projektwelten: Klassisches Umfeld vs. agile Wertstromlogik Transformation der PMO-Rolle
N N
= =
&‘ } ? Wahrend ein agiles Setup in klassischem Umfeld an

Grenzen (Barriere) stoRt, ermoglicht ein grund-agiles

= - Umfeld (Wertstromlogik) die Auspragung klassischer
e } P Projektvorgehen
iy iy
} Dem strategischen PMO kommt hierbei eine

besondere Bedeutung bei der Steuerung und
Koordination einzelner Wertstrome im Portfolio zu

S |,
»
o

Innerhalb der Wertstréme und Einzelprojekte wird
klassische PMO-Tétigkeit zugunsten kleinschrittiger
Arbeitsweise und agiler Rollen an Bedeutung
verlieren

Steuerung hybrider Portfolien im klassischen In Wertstromlogik lassen sich agile und klassische
Umfeld begrenzt durch methodische Barriere Themen simultan managen und ggf. agiler gestalten

Das PMO findet kiinftig seinen Platz nicht nur in der Rolle als Koordinator des Gesamtportfolios
sondern auch in der Gestaltung eines agilen Delivery-Umfelds




'AUs unserer umfangreichen Projekterfahrung wissen wir, was wirklich wirkt

Erfolgsfaktoren flir hybride Projektportfolien

Rollen definieren und
Kompetenzen klaren

Risiken frihzeitig erkennen
und managen

Entscheidungen zeitnah und
ausreichend treffen

Schnittstellen zu zentralen
Funktionen ausgestalten

Fortschritte regelmallig
dokumentieren

Klar definierte Ziele und Kompetenzen verhindern Missverstandnisse
und sorgen fir Handlungssicherheit in der Instabilitat des Wandels

Ob klassisch, agil oder hybrid — Gefahrenabwehr fir die Umsetzung halt
Projekt und Portfolio auf Kurs

Ob innerhalb der Projektorganisation oder durch zentrale Stakeholder —
Entscheidungen beseitigen Unsicherheiten und schaffen klare Verhaltnisse

Das Projektportfolio ,,lebt” im Umfeld des Gesamtunternehmens —
Finanzer, HR und Co. missen bei Veranderungen mitgenommen werden

Der regelmalige Nachweis der in der hybriden Umgebung erzielten
Fortschritte belegt den Mehrwert der PMO-Organisation

Fazit: Weiter ,dran bleiben” an den Projekten, aber dabei den Wandel nicht vernachlassigen!




2009

Grindung der Unternehmens-
beratung in Disseldorf durch
ein erfahrenes Partnerteam.

differenziert

Wir sind eine umsetzungsorientierte
Management-Beratung mit unter-
nehmerischem Beratungsverstandnis.

> 160

Interdisziplinar qualifizierte Mitarbeiter
mitumfangreicher Berufserfahrungi. d. R.
auch aullerhalb des Consulting-Business.

wertschépfend

Erweitertes Leistungsspektrum tber H&C-
Consulting-Okosystem fiir digitale Trans-
formation (z.B. H&C-Data-Analytics).

8

Standorte in Deutschland, Osterreich und
der Schweiz: DUsseldorf, Berlin, Frankfurt,
Hamburg, Koln, Minchen, Wien, Zirich.

ausgezeichnet

Unsere Kunden bewerten unsere Leistung
als ausgezeichnet und haben uns 2022/23
erneut zum Hidden Champion gewahlt.



Wir stehen fur Sie als Ansprechpartner zur Verfigung
Autorenteam und Ansprechpartner

Dr. Martin Hesse Dr. Christoph Hartl Dr. Carsten Woltmann Dr. Thomas Kurz
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Partner Partner Associate Partner Senior Associate
Martin.Hesse@horn-company.de Christoph.Hartl@horn-company.de Carsten.Woltmann@horn-company.de Thomas.Kurz@horn-company.de
Mobil: +49 (0) 162 2726 008 Mobil: +49 (0) 162 2726 024 Mobil: +49 (0) 162 2726 043 Telefon: +49 (0) 162 2627 366
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