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Hybrides Projektmanagement in KMU mittels adaptiver
Softwarelosungen — Konzeption eines kollaborativen und
holistischen Self-Service Frameworks

Christian Neu!, Tobias Greff!, Martina Blust?, Christian Seel? und Dirk Werth!

Abstract: Vorgehensmodelle (wie z. B. Scrum oder Prince2) miissen insbesondere bei kleinen und
mittelstdndischen Unternehmen individualisiert werden, um projektspezifischen Rahmenbedingun-
gen (z. B. PM-Methode der Auftraggeber, Projektgrofie, multiple Projekte, Branchenfokus etc.) zu
geniigen. Die Anpassung der Modelle ist komplex und erfordert Expertenwissen, welches in vorlie-
gendem Ansatz durch ein an eine PM-Software gekoppeltes adaptives und kollaboratives Self-Ser-
vice Framework bereitgestellt wird.
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1 Einleitung

Angepasste Vorgehensmodelle sind ein entscheidender Erfolgsfaktor fiir Projekte, dies
gilt insbesondere fiir kleine und mittelstdndische Unternehmen (KMU) [TLK10]. Die Fra-
gen nach in der Praxis umsetzbaren Losungen fiir die Extraktion und Synthese solcher
Modelle bleiben jedoch bestehen. Wollen KMU ihr eigenes Projektmanagement verbes-
sern oder an ihre Arbeitsweise anpassen, konnen sie dieses Ziel bis dato nur mit Hilfe
kostenintensiver externer Dienstleister oder langdauernder Qualifizierungen von Mitar-
beitern erreichen. Hierbei ist doch die Qualifizierung von Mitarbeitern gerade im Projekt-
geschéft bei KMU nicht sonderlich ausgeprégt [Hauf08].

Mangels Wissen zu Auswahlkriterien von Software, welche das Projektmanagement in
der operativen Arbeit unterstiitzen soll oder mangels Definition der zu digitalisierten Ab-
laufe, wird kostenintensive oder nicht zur Arbeitsweise des Unternehmens passende Pro-
jektmanagement-Software beschafft. Diese kann z. B. durch die fehlende Eignung die
Wettbewerbsfahigkeit des KMU limitieren [TLK10]. Heute finden sich in KMU sowohl
traditionelle Vorgehensmodelle, wie das Wasserfall- oder das V-Modell, als auch agile
Ansitze, wie Scrum und Kanban. Traditionelles und agiles Projektmanagement lésst sich
aber auch zu sogenannten hybriden Vorgehensmodellen vereinen, welche die Starken bei-
der Konzepte vereinen und so biindeln, dass fiir Unternechmen optimale Abléaufe fiir effi-
zientes Projektmanagement entstehen [Albel6] [Kreb15] [Zeum16].

Um die Synthese und Bereitstellung eines hybriden Vorgehensmodells realisieren zu kon-
nen, wird in folgendem Ansatz zunichst Wissen iiber die Vorgehensmodell-Landschaft
gesammelt und in ein Bewertungsrahmen tberfiihrt. Aus IT-Sicht wird ein cloud- und
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modellbasiertes Expertensystem zur Konfiguration und Durchfiihrung von hybriden Pro-
jekten vorgestellt, welches sowohl die Anpassung des Projektmanagement-Vorgehensmo-
dells als auch des -Werkzeugs unterstiitzt. Ziel unserer Arbeit ist es, ein Konzept zu erar-
beiten, welches fiir den Anwender ein intelligentes und von ihm selbst adaptierbares ,,Pro-
jektmanagement-as-a-Service*-Tool schafft und eine Anpassung an die jeweiligen Pro-
jektgegebenheiten (wie z. B. Art des Kunden, multiple Projekte, Anzahl Projektmitarbei-
ter etc.) erlaubt.

2 Forschungsmethodik

Im vorliegenden Ansatz kommen mehrere Forschungsmethoden zum Einsatz. Zunéchst
dienen Literaturrecherche und Expertenbefragungen als Basis zur Erhebung von Bewer-
tungskriterien einer bedarfsorientierten Verwendung von Projektmanagement-Baustei-
nen. Im Verlauf der anschlieBenden Konstruktion eines adaptiven Referenzmodells und
der zugehorigen IT-Artefakte werden den Richtlinien gefolgt, die HEVNER ET AL. [HE04]
als Bestandteil des Design Science basierten Ansatzes verlangen. Die Neuartigkeit durch
den Beitrag zur Digitalisierung projektbezogener Unternehmensabléufe liefert den gefor-
derten Forschungsbeitrag. Bis dato kann mit HyProMM auf einen Ordnungsrahmen zur
Orientierung bei der Zusammenstellung eines Hybriden Vorgehensmodells zuriickgegrif-
fen werden [TS16].

Das adaptive Referenzmodell, welches die Basis fiir die digitalisierten Produkte liefern
wird, leistet einen Beitrag durch die weitergehende Forschung und Detaillierung des Ord-
nungsrahmens. Zudem miissen anwendbare Produkte konstruiert werden, was sowohl fiir
die Zwischenergebnisse als auch die Endprodukte der einzelnen Modellbausteine des
adaptiven Referenzmodells und des darauf aufbauenden adaptiven Projektmanagement-
werkzeugs gelten soll. Hintergrund fiir die Bedeutung anwendbarer Zwischenprodukte ist
das Vorgehen nach iterativen Phasen "Problemdefinition, Konstruktion, Bewertung und
Pflege" [FL04] und der darin enthaltenen Bewertung, die anhand von Teillosungen erfolgt.
Mit diesem Vorgehen wird gleichzeitig den Richtlinien einer stringenten Forschungsme-
thode und der Forschung als Suchprozess entsprochen.

3 Bisherige Arbeiten und Durchfiihrbarkeit des Ansatzes

3.1 Projektmanagementmethoden

Traditionelles Projektmanagement, wie es heute vielfach eingesetzt wird, hat seinen Ur-
sprung in der Mitte des 20. Jahrhunderts. In den 1990er Jahren kamen agile Vorgehens-
modelle hinzu, die seither vorwiegend in Softwareprojekten eingesetzt werden. Studien
belegen, dass zunehmend versucht wird, agile Vorgehensmodelle auch in anderen Bran-
chen einzusetzen beziehungsweise diese mit traditionellen Vorgehensmodellen zu Hybri-
den zu verschmelzen [KK17]. 71% der Hybrid-Anwender nutzen hybride Vorgehensmo-
delle, weil die Rahmenbedingungen in ihren Unternehmen keinen durchgéngigen Einsatz
agiler Methoden erlauben, gleichzeitig wiirden aber 75% aller Befragten agile Methoden
in Betracht ziehen [KK17].
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In unserem Ansatz soll ein Referenzmodell dabei helfen unternehmensspezifische Vorge-
hensmodelle aus agilen und/oder klassischen Methoden zusammenzustellen. Diese Prob-
lemstellung ist bis heute nur unbefriedigend, durch manuelle, meist unstrukturierte Ein-
griffe, gelost. Der Ansatz individuelle Vorgehensmodelle digital zu modellieren und mit
Parametern zu versehen, die eine automatisierte Anpassung an projekt- und unternechmens-
spezifische Rahmenbedingungen erlauben, ist neuartig. Viele Unternechmen haben er-
kannt, dass Projektmanagement nur dann seine Stirken entfalten kann, wenn es zum
durchzufiihrenden Vorhaben passt [TLK10]. Kaum ein Unternehmen verwendet eines die-
ser Vorgehensmodelle, ohne es vorher an eigene Rahmenbedingungen anzupassen
[Wh14]. Dies gilt ganz besonders fiir kleine und mittlere Unternehmen (KMU) [TLK12].
Die Anpassung (auch Tailoring genannt) geschieht unter Beriicksichtigung der Projektart,
der Komplexitét, der Praferenzen der Auftraggeber, der Qualifikation der Mitarbeiter und
weiterer Parameter.

Am Ende der Anpassung steht ein individualisiertes traditionelles, agiles oder hybrides
Vorgehensmodell zur Verfiigung. Die Menge an moglichen Kombinationen von Vorge-
hensbestandteilen tibersteigt das, was ohne Softwareunterstiitzung analysiert und opti-
miert werden kann. Versuche, die Anpassung von Prozessen zu strukturieren, zu systema-
tisieren und, falls moglich, zu automatisieren, reichen weit zuriick [BR87], bleiben aber
bis dato ein nicht ungeldstes Problem [Wh14]. Innerhalb der Projektmanagement-spezifi-
schen Praxis und in der wissenschaftlichen Literatur existieren zum derzeitigen Stand kein
kohérentes, digital realisiertes hybrides Vorgehensmodell fiir Projektmanagement, das
sich anhand nachvollziehbarer Kriterien automatisiert an die jeweilige Projektumgebung
adaptiert.

Zu weiteren Problemen fiihrt es, wenn sich die individuelle Anpassung der eigenen Vor-
gehensmodelle und Methoden nicht in der eingesetzten Projektmanagementsoftware nie-
derschligt. Die Anpassung von Projektmanagementsoftware fiihrt jedoch im Regelfall zu
Entwicklungskosten und wird deshalb héufig nicht, nur selten oder unzureichend durch-
gefiihrt. Wie komplex der Aufbau moderner Projektmanagementsoftware ist, zeigt hierbei
die Arbeit von MEYER und AHLEMANN, die tiber 250 Kriterien zu deren Auswahl [MA14]
nennen. Nachvollziehbar muss somit neben dem eigentlichen Vorgehensmodell und den
eingesetzten Methoden auch die Projektmanagementsoftware strukturiert und softwarege-
stiitzt, ohne Entwicklungsaufwand, adaptierbar sein.

Zusammenfassend wird eine Anpassung von Vorgehensmodellen sowie von Methoden,
die Projektmanagementsoftware und der Integration von Self-Service-Consulting wird ein
vollstandig neuer Ansatz verfolgt, der die Digitalisierung des Projektmanagements adres-
siert. Dies ermoglicht effektives und effizientes Arbeiten, wie es bzgl. der Vorgehensmo-
delle und Methoden sowie der eingesetzten Projektmanagementsoftware bisher nur Grof3-
unternehmen moglich war.

3.2  Digitale Beratung und Process Guidance

Die Abbildung von Selbst-Adaption von Projektmanagementmethoden an ihre individu-
elle Umgebung als Software-Losung kann als Digitalisierung komplexer wissensintensi-
ver Arbeitsabldufe und Beratungsleistungen betrachtet werden. Dies ist in der Forschung
insbesondere im Feld der Consulting Research ein hochaktuelles Thema, welches bereits
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durch zahlreiche Pionierarbeiten erforscht wird [CWB13] [Deell6] [GW15] [NiSel6]
[WGSI16].

Einerseits werden Beratungstools, welche traditionelle wissensintensive Prozesse online
abbilden erforscht. Andererseits aber auch Konzepte und dafiir nétige Software, welche
den menschlichen Berater befédhigen kollaborativ mit dem Klienten bei der Nutzung der
automatischen Beratungstools zu unterstiitzen. Eine ganzheitliche doménenneutrale Rea-
lisierung digitaler Unternehmensberatung existiert (noch) nicht [WGS16]. Sinnvolle An-
sétze finden sich in Methodenbausteinen zu Self-Service Consulting, Process Guidance,
Assistenz- bzw. Recommendersystemen und Remoteberatungslosungen [BDWLI11]
[BWLI12].

Das Konzept des Self-Service Consulting umfasst solche Software, die es erlaubt Kunden
zur Selbstberatung zu befdhigen. Die Idee hinter derartigen Losungen ist, dass Kunden
durch die Beantwortung komplexer Umfragen einem System ausreichend Informationen
geben, um eine Unternehmensbewertung bzw. MaBnahmenempfehlung in Form eines
strukturierten Berichtes automatisiert zu erstellen [WZG16]. In Process Guidance Ansit-
zen steht die gezielte Nutzerfithrung durch Prozesse im Mittelpunkt. Sie erlaubt die einfa-
che Navigation mittels Schritt fiir Schritt Anleitungen, womit eine hohe Komplexitétsre-
duktion bspw. zur Selbstberatung erreicht werden kann. Ansétze zu Assistenz und Recom-
mendersystemen kommen in Entscheidungssituationen zum Einsatz. Sie unterstiitzen die
Entscheidungsfindung innerhalb der Process Guidance durch Empfehlungen, Prognosen
und Variantenbewertung. Hier existieren sowohl Ansétze mit statischen Regelwerken als
auch komplexe Machine-Learning Ansétze, welche bspw. auch selbstlernende KI-Metho-
den einsetzen.

Auch Konzepte zur Beratungsdurchfiihrung iiber moderne Kommunikationssoftware mit-
tels Remoteberatungs-Dienstleistungen werden erforscht und sind bereits in ersten Initia-
tiven am Markt (bspw. clarity.fm). Beratungsvideo-Konferenztools erlauben minuten-
weise Abrechnung, virtuelle Workshops, Zugriff auf alle Projektunterlagen, Zuordnung
zu Projektteams und Zugriffsbeschrinkungen. Noch nicht realisiert ist das gemeinsame
Arbeiten an den strukturierten Gestaltungsgegenstinden, also dem gemeinsamen Erarbei-
ten eines hybriden Projektmanagementmodells. Bislang beschrénkt man sich bei kollabo-
rativen Remote-Meetings z. B. auf Informationsaustausche iiber bestehende Projekte mit-
tels einfacher Produktivitétstools (bspw. digitale Scratchboards). Insofern ist eine Einbet-
tung von konkreten digitalen Beratungsbausteinen in die Konfigurationslgsung neuartig.
Die Vorteile der Remote-Beratungstools ergeben sich auch hier aus der Moglichkeit zur
Einsparung von Reisekosten und Reisezeiten und dem Potenzial, dass Beratung nun klein-
teiliger und flexibler angeboten werden kann [NiSel5].

Die Ubertragung der Methodenbausteine, die das Grundgeriist der digitalen Beratung bil-
den, auf sogenannte wissensintensive Dienstleistungen im Zusammenspiel mit Wis-
sensaufbereitungs- und Deduktionsmechanismen wurde in solcher Form noch nicht durch-
gefiihrt. Eine besondere wissenschaftliche Herausforderung beziiglich der Deduktion des
Wissens besteht in der darauffolgenden Uberfiihrung in Regelkreise. Wissensbeschreibun-
gen miissen in Konfigurationsterme iiberfiihrt werden, um entsprechend in der Self-Ser-
vice Komponente die Eingaben des Nutzer zu matchen.
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4 Kollaboratives Self-Service Framework

Im Rahmen unserer Vorgehensweise wird ein deduktiver Ansatz sowie entsprechende
Softwarewerkzeuge fiir ein adaptives hybrides Vorgehensmodell im Projektmanagement
entwickelt, welches einen Beitrag zur Digitalisierung projektbezogener Unternehmensab-
laufe liefert. Unser konzeptioneller, adaptiver Ansatz ldsst sich hierbei in drei Schritte
gliedern. Abbildung 1 zeigt das ganzheitliche Framework.
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Abb. 1: IT-Architektur des holistischen Frameworks fiir hybrides Projektmanagement

Um eine bedarfsgerechte Verwendung einzelner Bausteine von Projektmanagement-Vor-
gehensmodellen im Rahmen eines adaptiven Referenzmodells priifen zu konnen, miissen
entsprechende Kriterien fiir eine Qualifikation definiert werden. Ein Ziel hierbei ist die
Erhebung quantitativer sowie qualitativer Kriterien, die entsprechend ausformuliert sowie
dokumentiert werden und den Bewertungsrahmen fiir die zu analysierenden und klassifi-
zierenden Bausteine der Vorgehensmodelle und Methoden bilden. Ein weiteres Ziel ist die
Identifikation relevanter Vorgehensmodelle sowie deren Zerlegung in deren Methoden,
Praktiken und Bausteinen, die in den Bewertungsrahmen integriert und anhand der erho-
benen Kriterien bewertet werden. Hierzu wird erstens ein Konzept zum adaptiven hybri-
den Projektmanagement entwickelt und relevante Vorgehensmodelle werden identifiziert.
Dazu wird ein iiber Konfigurationsterme adaptierbares Referenzmodell entwickelt. For-
schungsmethodisch kommen dabei die Anséitze von MEISE [Me01] zur Referenzmodell-
gestaltung und von DELFMANN [Delf06] fiir die Adaptionsmechanismen zum Einsatz. Um
die Praxisndhe des adaptiven Referenzmodells sicherzustellen, werden verschiedene Vor-
gehensmodelle mit ihren Methoden in ihre Bausteine zerlegt, entsprechend klassifiziert
und dokumentiert. Zudem werden Methoden identifiziert, die von der jeweiligen klassi-
schen, agilen oder hybriden Lehre abweichende Verwendung finden. Die erhobenen Ab-
weichungen gehen als entsprechende Varianten in den Bewertungsrahmen mit ein und
werden ebenfalls anhand der o.g. Kriterien bewertet.
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Da das Wissen iiber den praktischen Einsatz von Projektmanagementmethoden nicht
durch Experimente oder ausschlieBlich aus der Literatur erhoben werden kann, werden
erfahrene Experten mithilfe von Leitfaden gestiitzten Interviews befragt. Das gewonnene
Expertenwissen muss in die IT-Artefakte eingebracht werden, um die spétere Konfigura-
tion sicherstellen zu konnen fiir welche Situation im Projekt (z. B. ProjektgroBe, Kunden-
typ, Fahigkeiten der Projektmitarbeiter, etc.) welche Konfiguration des Projektmanage-
ment-Vorgehensmodells und der Projektmanagementsoftware optimal ist. Davon ausge-
hend GemiRB dem Design Science Ansatz werden die gefunden Bausteine kontinuierlich
konstruiert, in Experteninterviews mit KMU erprobt und ggf. erweitert oder entfernt. Die-
ses abgeleitete Expertenwissen und die Klassifizierung einzelner Bausteine einzelner Me-
thoden flieBen IT-architektonisch in die Datenhaltungssicht des ganzheitlichen Frame-
works ein (vgl. Abb. 1).

Zweitens wird ein Konzept und Softwarewerkzeug entwickelt, welches dem Anwender
die Anpassung des Projektmanagementvorgehensmodells erlaubt und diesen dabei anlei-
tet. Hierbei handelt es sich um ein maschinengestiitztes, dialogbasiertes Verfahren, das auf
Self-Service-Beratungskonzepten aufbaut. Der Benutzer wird hierbei im Dialog mit dem
Expertensystem zu einer passenden Konfiguration geleitet. Hierzu wird zum einen deduk-
tiv Wissen von PM-Experten in Regelsysteme iiberfiihrt, die dann systemtechnisch in das
Expertensystem eingespeist werden. Zum anderen werden induktiv die vorhandenen Da-
ten zur Projektkonfiguration, die durch den Einsatz einer bereits bestehenden Projektma-
nagementsoftware entstanden sind, mittels maschinellem Lernen ebenfalls in Regelsys-
teme iiberfiihrt. Im Rahmen der Self-Service-Konfiguration wird ein intelligenter Ansatz
zum maschinellen Lernen entwickelt, der die jeweilige Konfiguration und die Erfahrungen
nach Projektabschluss gegeniiberstellt und dann ggf. die Konfigurationsmechanismen an-
hand der gewonnenen Erfahrung anpasst. Dabei kommen Techniken wie Case-Based-
Reasoning (CBR) oder neuronale Netze zum Einsatz. Einfach bis mittel-komplexe Konfi-
gurationsaufgaben lassen sich dadurch abdecken.

Fiir kompliziertere Fille ist eine digitale Beratungsschnittstelle als Remote-Dienst vorge-
sehen. Es handelt sich hierbei um ein interaktives Verfahren zur Beratung durch mensch-
liche Experten, die im Gesprich mit dem Benutzer eine Konfiguration der PM-Methode
vornehmen kdnnen. Hierzu wird das Konzept des Embedded Consulting umgesetzt und in
der Projektmanagement-Software ein Remote-Beratungsdienst implementiert, den der Be-
nutzer immer dann kontaktieren kann, wenn das o.g. Self-Service-Verfahren an seine
Grenzen stoB3t. Der Experte kann in solch einem Fall online auf die Konfigurationsdaten
des Benutzers zugreifen und mit diesem gemeinsam eine passende Methode konfigurie-
ren. Das Konzept wird innerhalb des IT-Frameworks der Anwendungsschicht zugewiesen
und weist eine Schnittstelle zur konfigurierbaren Projektmanagementsoftware auf (vgl.
Abb 1).

Drittens ist eine konfigurierbare Projektmanagementsoftware zu entwickeln (bzw. eine
bestehende Software zu erweitern), die die jeweiligen Anpassungen im Vorgehensmodell
unterstiitzt. Dabei wird die sowohl das Vorgehensmodell mit seinen Methoden als auch
die unterstiitzende Projektmanagementsoftware gleichzeitig und konsistent mit dem Me-
chanismus zur Self-Service-Konfiguration adaptiert. In der Projektmanagementsoftware
werden z. B. Bausteine identifiziert und implementiert, die es ermdglichen die Software
auch fiir KMU leicht an verschiedene Projektmanagementvorgehensmodelle anzupassen
oder hybride Projektmanagement-Vorgehensmodelle zu entwickeln.
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Die Aktivierung bzw. Deaktivierung der Bausteine der Projektmanagementsoftware soll
sowohl eine Adaption der Benutzeroberflache als auch der dahinterliegenden Geschifts-
prozesse ermoglichen. Zur Verbesserung der Wiederverwendbarkeit von zusammengehd-
rigen Prozessen oder Teilprozessen soll es moglich sein diese in Form von Bibliotheken
zusammenzufassen. Dadurch werden sowohl einzelne Prozesse als auch zusammenhén-
gende Prozesse strukturiert abgelegt und wiederverwendbar. Mithilfe der Bibliotheken
wird das Management von Prozessvarianten {iberhaupt erst effizient moglich. Insbeson-
dere fiir KMUs, die an verschiedenen Projekten teilnehmen, wird es moglich, schneller
kundenspezifische Projektvorgehensmodelle umzusetzen. Mittels dieses ganzheitlichen
Frameworks kann ein KMU anhand wesentlicher Einfluss- und Inputfaktoren sowohl Vor-
gehensmodell als auch die Projektmanagementsoftware optimal anpassen.

5 Diskussion und zukiinftige Forschung

Ziel ist Artikels war die Erarbeitung eines Konzepts, welches dazu geeignet ist mittels
adaptiver Verfahren hybride Projektmanagementmethoden zu erstellen und in Zusammen-
spiel mit einer bestehenden Software realisiert werden kann. Dazu wurden durch die Be-
trachtung der Methoden des Projektmanagements geeignete Szenarien fiir den Einsatz ei-
nes solchen Konzeptes aufgezeigt. Aus artverwandten Forschungsdoménen bzw. wissens-
intensiver Beratung wurden modulare Bestandteile erarbeitet, welche eine hohe Eignung
im Einsatz des resultierenden adaptiven Self-Service Frameworks versprechen. Anschlie-
Bend wurde das Framework detailliert beschrieben, welches in seiner Gesamtheit die Ar-
chitektur einer adaptiven Softwarelosung fiir das hybride Projektmanagement darstellt.
Somit wurde die Grundlage fiir die Realisierung eines derartigen Systems geliefert.

Um das System und die dahinterliegende Idee evaluieren zu konnen, sind weitere Schritte
notwendig. Ein Weg dies zu erreichen, liegt in der praktischen Realisierung und der Eva-
luation im Einsatz derartiger Software. Dies geschieht im Rahmen eines BMBF geforder-
ten Forschungsprojektes. Die Implementierung umfasst die detaillierte Erarbeitung von
Referenzwerken zur Erstellung hybrider Projektmanagementmethoden unter der Bertick-
sichtigung der Anforderungen aus der Praxis. Hierzu werden die Anforderungsparameter
an hybride Projektmanagementmethoden wissenschaftlich konzentriert erfasst und empi-
risch evaluiert.

Vielversprechend zukiinftige Forschung entsteht rund um die Datenevaluation der Unter-
nehmen und Nutzungsdaten von Unternehmen derartiger adaptiver Softwareldosungen.
Selbstlernende Systeme zur Verbesserung der Konfiguration von hybriden Projektma-
nagementmethoden entstehen durch die Erhdhung der Datenqualitit und der systemischen
Verarbeitung in der notwendigen Menge. Dabei ist sowohl untersuchbar wie unterschied-
liche Projektgruppen innerhalb von Unternehmen als auch Projektmanager unternehmens-
iibergreifend das alltdgliche Projektgeschift optimieren konnen. Auch die Menge an not-
wendiger digitaler Unterstiitzung durch Remoteassistenz in der Nutzung der Systeme ist
nicht definiert. Ob sich Remote-Beratung durch die Optimierung im Zeitverlauf reduziert
und ob sie beispielsweise, wie vermutet, insbesondere bei hochkomplexen Problemszena-
rien notwendig wird, sind Gegenstédnde potenzieller Untersuchungen.
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