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IAPIV

INTERNATIONAL ASSOCIATION
OF PROJECT MANAGERS

Die IAPM begann 1997 als loser Zu-
sammenschluss von internationalen
Projektmanagern, die alle ein Ziel
hatten: Projektmanagement fordern,
modernisieren und jungen Projektma-
nagern Rustzeug an die Hand geben,
um erfolgreich arbeiten zu kdnnen.
Seitdem fanden in jahrlichem Rhyth-
mus mehrere ,International Project
Manager Meetings® (IPMM) statt.
Schon 1998 brachte die IAPM den
Vorlaufer des heutigen ,PM Guide
2.0“ heraus, die ,IAPM By-laws of
Project Management”. Diese bildeten
den Grundstein fir den 2010 komplett
Uberarbeiteten, an die Bedrfnisse und
den realen Alltag des modernen Pro-
jektmanagers angepassten ,,PM Guide
2.0%. Im Zuge dessen folgte 2010 der
komplette Relaunch der IAPM. Im Marz
2011 erschien der Scrum Guide 1.0,
Vorlaufer des aktuellen, 2016 Uberar-
beiteten Agile PM Guide 2.0. Im Jahr
2017 erschien dann der Hybrid PM
Guide 2.0.

Im Jahr 2012 wurden erstmals zwei
Awards verliehen, zum einen der Award
,Project Manager of the Year” und zum
anderen der Award ,,Book of the Year*.

Der Award ,Project Manager of the
Year” liegt der IAPM besonders am
Herzen, denn damit zeichnet sie den-
jenigen IAPM Senior Project Manager
aus, der herausragende Leistungen im
Projektmanagement erbracht hat.

Mit dem Award ,,Book of the Year” wer-
den Werke ausgezeichnet, die sich mit
dem Themenkomplex Projektmanage-
ment beschaftigen und in deutscher
und englischer Sprache herausgege-
ben werden. Das kann in Form von
besonders innovativer Erfahrungs- und
Wissensvermittlung sein, ein (auto)bio-
graphisches Werk oder ein Lehrbuch,
das den Einstieg in das Thema Projekt-
management bietet.

Die IAPM ist Trager einer unabhangigen
Zertifizierungsinstitution, die Fachwissen
und Kompetenz der Zertifikatsanwarter
durch ein umfassendes, faires und neu-
trales Prifungssystem online bewertet.
Das Zertifizierungssystem ist somit ganz
speziell auf die herausfordernde Lebens-
welt des Projektmanagers des 21. Jahr-
hunderts zugeschnitten.
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HYBRIDES

PROJEKTMANAGEMENT

hy-b-rid: etwas gebiindeltes, gemischtes oder durch Kreuzung entstandenes

Mit dem ,Hybrid PM Guide 2.0“ wird das Thema hybrides Projektmanagement be-
leuchtet, seine Urspriinge und Formen, seine Moglichkeiten und Grenzen aufgezeigt.

1. EINLEITUNG HYBRIDES
PROJEKTMANAGEMENT

Ublicherweise wird unter ,hybridem Pro-
jektmanagement” die Verwendung von
agilen Anséatzen in einem klassischen,
phasengetriebenen Projektumfeld ver-
standen. Das beschreibt aber nur einen
Teilbereich der hybriden Varianten. Aus-
gehend von den drei Managementkultu-
ren ,klassisches Projektmanagement”,
,Lean Management” und ,agiles Projekt-
management” ergeben sich unterschied-
lichste Kombinationen, die jeweils ihren
eigenen Charme und gleichzeitig ihre
Begrenzungen haben. Die Kombination
kann von den Unternehmen in einfacher
Weise zur Gestaltung einer adaquaten,
firmenspezifischen Projektmanagement-
kultur genutzt werden. Selbst Fertigungs-
bereiche, eine bisher reine Domane des

klassischen Projektmanagements, finden
inzwischen in agilen Fertigungskon-
zepten eine funktionierende Alternative
und Ergédnzung. Die Motivation hybrides
Projektmanagement einzusetzen oder
den Einsatz in Erwdgung zu ziehen, liegt
neben dem Wunsch nach effizienteren
und wirksameren Werkzeugen, haufig in
einer traditionellen Unternehmensorgani-
sation, die sich mit der Transformation in
eine agilere Organisation nicht anfreun-
den kann oder einen kontrollierten, stu-
fenweisen Prozess bevorzugt. Zunachst
werden die unterschiedlichen Projektkul-
turen und ihre Charakteristiken gegen-
Ubergestellt, um anschlieBend die mogli-
chen Kombinationen zu beleuchten.

Klassisches Projektmanagement

2. DIE DREI WICHTIGSTEN
ANSATZE FUR DAS
PROJEKTMANEGEMENT

2.1 KLASSISCHES PROJEKTMANAGEMENT

(WASSERFALLMODELL)

Beim klassischen Projektmanagement
wird der gesamte Projektablauf in se-
qguentielle Phasen untergliedert. Den
Abschluss jeder Phase bildet ein Mei-
lenstein bei dem die zeit-, leistungs- und
aufwandsgerechte Umsetzung der in der
jeweiligen Phase festgelegten Arbeits-
schritte in einem Review gepruft und
wenn moglich abgenommen wird. Erst
nach der erfolgten Abnahme wird die
nachste Phase begonnen. Eine Rck-
kopplung ist nur zwischen aufeinander-
folgenden Phasen eingeschrankt mog-
lich, bedeutet aber u.U. einen erhohten
Aufwand. Mit fortschreitender Projekt-
laufzeit steigen mogliche Anderungskos-
ten als Konsequenz des sequentiellen
Vorgehens héaufig exponentiell an. Um
diesem Problem zu begegnen, wird in
der Entwurfsphase des Projekts ein ho-
her Aufwand fur eine moglichst umfas-
sende und genaue Planung betrieben.

Die Notwendigkeit, zu Beginn des Pro-
jekts die vereinbarten Anforderungen
einzufrieren, ist haufig problematisch.
Bei langen Projektlaufzeiten besteht die
Gefahr, dass der erzeugte Projektgegen-
stand zwar dem Anforderungsprofil zu
Projektbeginn entspricht aber tatsachlich
bei Fertigstellung veraltet ist.

Umfangreiche Vertragswerke mit Ande-
rungskonzepten schaffen hier zwar Ab-
hilfe, kdnnen aber nicht verhindern, dass
im Eintrittsfall Kosten- und Terminabwei-
chungen auftreten.



Klassisches Projektmanagement

2.1.1 MOGLICHE PROJEKTPHASEN EINES
ENTWICKLUNGSPROJEKTS

Anforderungsphase

©

©
©
©

Ausarbeitung eines Business Case

Durchfiihrung einer Stakeholder-
und Umfeldanalyse

Erstellung einer Anforderungsanalyse
und -priorisierung

Ausarbeitung und Ubergabe eines
umfassenden Lastenheftes mit allen
Anforderungen durch den Auftrag-
geber

Entwurfsphase (Planung)

O 00 © 00 ©o© ©o°

Festlegung Projektart

Vereinbaren der internen Projekt-
organisation

Festlegung der Kommunikations-
struktur

Festlegung der Rollenverteilung

Festlegung der Projektziele und
Priorisierung

Erstellung des Pflichtenheftes durch
den Auftragnehmer

Freigabe des Umsetzungskonzeptes
Erarbeitung der projektspezifischen
Phasen

Festlegung Meilensteine inkl. der

Abnahmekriterien flr den Phasen-
wechsel

Ausarbeitung eines Projektstruktur-
plans inkl. kritischem Pfad

©
©
©
©

©

Risikoanalyse

MaBnahmen zur Fehlervermeidung
bzw. Fehlererkennung definieren

Festlegung Anderungsmanagement

Entwicklungswerkzeuge, Techno-
logien und Arbeitsumgebungen
definieren

Dokumentationsstrategie festlegen

Entwicklungsphase

©

o0 © ©O

Eventuell in mehreren Umsetzungs-
stufen (Prototyp, Endprodukt) inkl.
einer jeweils nachgeschalteten
Testphase

Umsetzung aller im Pflichtenheft
gelisteten Anforderungen

Review der Projektziele und
Einhaltung der Vorgaben

Proaktives Stakeholdermanagement
Anforderung sind eingefroren -

Anderungen mussen begriindet und

dokumentiert werden. Sie bedirfen
Zustimmung des Auftragsgebers

Erstellung der erforderlichen
Dokumentationen

Testphase und Finalisierung

© 00 000

Testszenario entwerfen
Testen des Endproduktes

Fehlererkennung, -bewertung und
-behandlung

Produktprasentation erstellen

Benutzerhandbiicher, Installations-
anweisungen etc. erstellen

Interner Projektreview

Auslieferung/Einsatz/Betrieb

© Ubergabe des Produktes an
Auftraggeber

© Produktprasentation
© Gemeinsamer Review
© Wartungsstrategie festlegen




Klassisches Projektmanagement

2.1.2 DIE PROJEKTORGANISATION UND

DIE ROLLEN IM PROJEKT

Im klassischen Projektmanagement kann
man vier Rollen identifizieren, die je nach
Organisationsform unterschiedliche Be-
fugnisse und Verantwortlichkeiten haben.

Projektleiter
Projektteam
Lenkungsausschuss

Hw o=

Stakeholder — alle, die vom Projekt
oder dem Projektergebnis mehr oder
weniger beeinflusst sind.

Das klassische Projektmanagement kennt
drei Aufbauorganisationsformen:

1. Die Stabsorganisation: Der Projekt-
leiter hat hier nur eine sehr einge-
schrankte Handlungsfreiheit und
keine Weisungsbefugnis. Diese bleibt
bei der Linie. Seine Funktion ist
dabei auf den informellen Austausch
beschrénkt und er kann somit auch
keine Verantwortung Ubernehmen.

2. Die Matrixorganisation: Bei der Ma-
trixorganisation Uberschneiden sich
die Weisungsbefugnisse der Linie mit
denen der Projektleitung. D.h. die
Projektbeteiligten haben immer zwei
gleichwertige Vorgesetzte: Den Pro-

- jektleiter und den Fachvorgesetzten.
/ 3. Die Autonome Organisation: Eine vol-

lig eigenstéandige Projektorganisation
agiert unabhangig von der restlichen
Organisation. Der Projektleiter leitet
das ihm unterstellte Projektteam

bei der Durchfiihrung des Projektes
und verantwortet die Projektresultate
gegenUber dem Lenkungsausschuss.

2.1.3 VOR- UND NACHTEILE DES KLASSISCHEN
PROJEKTMANAGEMENTS IM UBERBLICK

Vorteile

&

Hohe Planungssicherheit bzgl.
Kosten, Terminen und Leistungen

Klare Phasenabgrenzung

Einfach abzuarbeitende
Kontrollszenarien

© 00 ©

Klassisches Projektmanagement
bietet bei stabilen und klaren
Anforderungen und bekannten
Umsetzungsmoglichkeiten einen
effektiven Handlungsrahmen

© Festgelegte, klare
Verantwortlichkeiten

© Einfache Skalierung

Nachteile

Strikte Phasengrenzen sind oft
unrealistisch

Planung ist schwierig bei
unbekannter technischer Umsetzung

Inflexibilitat bei Anderungen

oo © ©

Zu Beginn des Projektes gibt es
haufig hohe Kostenunsicherheit und
am Ende des Projektes ausufernde
Kosten bei Anderungen

© Auftraggeber ist gezwungen um-
fangreiche Anforderungen zu einem
frihen Zeitpunkt abzugeben ohne
sich an Ergebnissen oder Vorstellun-
gen orientieren zu kénnen.

© Die Projektleitung und der Lenkungs-
ausschuss, als Verantwortliche, soll-
ten sich fachlich mit ihnrem Team auf
Augenhohe befinden oder sie treffen
wichtige Entscheidungen ohne einen
entsprechenden Hintergrund.

11



Lean Management

2.2 LEAN MANAGEMENT
2.2.1 DIE PRINZIPIEN DES LEAN MANAGEMENT

12

Das oberste Ziel des ,Lean Management”
war es urspringlich, den Herstellungs-
prozess physikalischer Produkte auf allen
Ebenen zu optimieren. Seither hat sich
der der ,leane” Gedanke weiterentwickelt
und kann heute in jeder Branche und fir
jedes Produkt Anwendung finden. Das
Lean Management ist dabei, anders als
das agile und das klassische Projektma-
nagement, kein speziell flr die Projekt-
arbeit geschaffenes Managementsystem,
sondern ein Bundel von MaBnahmen und
Herangehensweisen, die im Projektma-
nagement Anwendung finden kdnnen.

Die wichtigsten sind:

© Just-in-time, das Richtige, zur richti-
gen Zeit in der richtigen Qualitat und
Menge am richtigen Ort

© Kanban (Schildchen) zur Sicherstel-
lung von Just-in-time und EinfUhrung
des Pull-Prinzips

© Vermeidung von Mura (Unausge-
glichenheit), Muri (Uberbeanspru-
chung) und Muda (Verschwendung)

© Kaizen als evolutionarer, fortlaufen-
der Verbesserungsprozess in kleinen
Schritten

© Kaikaku, ein revolutionarer, drasti-
scher Verbesserungsprozess und
Kulturwandel im Unternehmen

© Jidoka, die autonome Automation zur

Fehlererkennung

© Heijunka, die Reduktion der Losgro-

Ben zur Flexibilisierung und Nivellie-
rung der Fertigung

© Die 5W-Fragen — das mehrfache

(nicht notwendigerweise funf Mal)
Stellen der Frage warum, um eine
Ursache hinreichend zu erforschen

© Andon, die Schaffung von einfachen,
visualisierten Statuskontrollen
(Ampelfarben)

© Genchi genbutsu — hingehen und
nachschauen als effektive Hilfe bei
Problemstellungen

Das Kernziel lasst sich dabei in der fol-
genden Aussage zusammenfassen:

,Die Erzeugung eines moglichst groBen
Kundennutzens durch einen optimalen
Wertschépfungsprozess, bei dem kein
unnutzer Aufwand betrieben wird.”

Aus diesen MaBnahmen lassen sich Lean
Prinzipien generieren, die schon friih den
Weg Richtung Agile weisen und im Pro-
jektumfeld anwendbar sind:

© Der Fokus auf die Menschen
(Kunde, Mitarbeiter)

Vermeidung von Verschwendung
Die Weitergabe von Wissen

Die Reflektion, des eigenen
Verhaltens

Transparenz in der Arbeit
Bestdndiges Lernen

Gemeinsame Ziele vereinbaren
Streben nach bestmdglicher Qualitat
Die Arbeit begrenzen

Arbeit im Fluss halten

O0O00O00O0 OO0

Trotz vieler Gemeinsamkeiten ist es wich-
tig lean und agil nicht zu vermischen,
da es zwar wenige, aber doch deutliche
Unterschiede in der grundsatzlichen Aus-
richtung gibt.

1. Lean sucht die Standardisierung —
Agiles die Individualisierung/Flexibi-
lisierung

2. Lean konzentriert sich auf den
Produktionsprozess, Agile auf das
Produkt

3. Lean mochte die Fehler und damit
Verschwendung vermeiden, Agile
begreift den Fehler als Teil eines
Lernprozesses

2.2.2 LEAN METHODEN FUR DAS

PROJEKTMANAGEMENT

2.2.2.1 KANBAN

Der Begriff Kanban entstammt der japani-
schen Sprache und steht fir ,Karte* oder
,Beleg” und steht fir ein nach dem ,,Pull-
Prinzip“ funktionierendes Steuerungsver-
fahren zur Produktivitatssteigerung. Kan-
ban findet hier Erwdhnung, weil es die

Basis des heute im Projektmanagement
verwendeten [T-Kanban ist. Die Unter-
schiede sind allerdings betrachtlich so,
dass IT-Kanban, als eine nahezu reine
agile Methode, im folgenden agilen Ab-
schnitt beschrieben wird.

13



Lean Management

2.2.2.2 MVP — MINIMUM VIABLE PRODUCT

MVP steht fur ein verkaufsfahiges Pro-
dukt mit minimalen Anforderungen
und Eigenschaften. Ziel ist es moglichst
schnell ein Produkt mit nur den notwen-
digsten Features beim Kunden zu plat-
zieren.

Dessen Feedback wird dann genutzt
um das Produkt zu erweitern bzw. um
Uberhaupt das Kundeninteresse zu eva-
luieren. Alle weiterfihrenden Funktionen
und Features sollen sich dabei auf den
Zweck des Produktes konzentrieren. Un-
notiges und Zweckfremdes wird vermie-
den. Gerade im Start-up Bereich arbeitet

Vorteile

&

© Kurze Laufzeit
© Geringes Risiko
© Schnelle Prifung von Marktchancen

man héaufig mit einer Uberschaubaren
Kapitaldecke bei gleichzeitig hohem Risi-
ko fur den ,Return on Investment” (Rol).
Mit Hilfe des MVP ist es moglich sehr
zUgig Marktlicken zu entdecken und be-
setzen.

Durch die Beschrankung auf das Not-
wendigste wird die Projektlaufzeit beim
MVP minimalisiert. Lange Produktent-
wicklungszeiten bergen immer das Risi-
ko, an einem sich schnell wandelnden
Markt, vorbei zu entwickeln und dem
Kundenbedurfnis nicht mehr gerecht zu
werden.

Nachteile

Beschrankt auf weniger komplexe
Produkte und Dienstleistungen

Kunde ist , Tester” ob das
»Minimum* schon erreicht ist

Produkt reift beim Kunden

© © ©

2.2.2.3 LEAN STARTUP

Lean Startup basiert auf den Lean Ma-
nagement Methoden und beschreibt ein
Vorgehen zur Unternehmensgrindung
mit moglichst geringem Risiko. Sicherge-
stellt wird das durch die Minimalisierung
des Aufwands, um ein Produkt oder eine
Dienstleistung in den Markt zu bringen.
Dabei geht es nicht nur um die Arbeits-
ergebnisse, auf den Prifstand kommen
auch das Geschéftsmodell, die Vertriebs-
kanéle, die Preisgestaltung und die Kun-
dengewinnung.

Vorteile

&

© Geringes Risiko
© Schnelle Prufung von Marktchancen

© Unternehmenswachstum an Rol
anpasshar

Nachteile

© Kunde ist , Tester“ der Produkte und
Beta-Versionen

© Misserfolge und der folgende
Lernprozess sind Bestandteile des
Startup-Konzeptes

Entscheidend sind folgende Elemente:

© Enge kommunikative Einbindung des
Auftraggebers (falls vorhanden)

Geringst moglicher Kapital- bzw.
Ressourceneinsatz

©

© Kurzer Entwicklungszyklus ohne
lange Vorplanung

©

Wenn moglich mit Beta-Versionen
oder Prototypen im Markt schon
sehr frihzeitig das Kundenfeedback
abholen und in ein Produkt-Update
umsetzen.

© Einbinden des Endanwenders
und kontinuierliches Einholen des
Kunden-Feedbacks

© Learning by doing und iterative Ent-
wicklung der Produkte und Dienst-
leistungen

© Oft in Verbindung mit dem MVP




Agiles Projektmanagement

2.3 AGILES PROJEKTMANAGEMENT
2.3.1 DAS FUNDAMENT DES AGILEN

PROJEKTMANAGEMENTS

Agiles Projektmanagement wird héaufig
falschlicherweise mit Scrum gleichge-
setzt. Tatsachlich ist agiles Projektma-
nagement mittlerweile ein bunter StrauB
an unterschiedlichen Vorgehensweisen
und Methoden, Werkzeugen und Re-
gelwerken, von denen Scrum eines der
bekanntesten ist. Der symbolische Start-
schuss des agilen Projektmanagements,
als Kontrapunkt zum Wasserfallmodell,
fiel 2001 mit dem Erstellen des ,Agilen
Manifest“ — eigentlich ,Agile Software
Development Manifesto".

Mit dem agilen Manifest wurden Prinzipi-
en formuliert, um die zunehmend kom-
plexere Softwareentwicklung im Umfeld
der New Economy in den Griff zu bekom-
men, nachdem phasengetriebene Projek-
te haufig scheiterten.

Das ,Agile Manifest* darf nicht missver-
standen werden, denn die Aussagen der
rechten Seite (rot) sollten niemals durch
die Werte der linken Seite (griin) ganzlich
ersetzt werden — es wird nur bewusst
mehr Augenmerk auf die Aussagen der
linken Seite gelegt.

Seit der Veroffentlichung des ,,Agilen Ma-
nifests“ hat sich die Familie der agilen
Vorgehensweisen zwar in vielen Varian-
ten weiterentwickelt und vergroBert aber
dennoch tragen sie alle seine Grundideen
in sich. Einige der bekanntesten Vertreter
werden im folgenden Kapitel erlautert.

Das Agile Manifest hesagt:

© Individuen und Interaktionen sind
wichtiger als Prozesse und Werk-
zeuge

© Funktionierende Software ist wichti-
ger als eine umfassende Dokumen-
tation

© Zusammenarbeit mit dem Kunden ist
wichtiger als Vertragsverhandlungen

© Reagieren auf Veranderung ist wich-
tiger als das Befolgen eines Plans

16

2.3.2 DIE WICHTIGSTEN VERTRETER DES AGILEN

PROJEKTMANAGEMENTS

2.3.2.1 SCRUM

Scrum ist keine Methode, sondern ein
Framework und zeigt dabei, ahnlich dem
Regelwerk einer Sportart, die Handlungs-
grenzen auf und legt Regeln fest. Es trifft
keine Aussagen oder macht keine Vorga-
ben wie etwas zu entwickeln ist. Es be-
inhaltet genauso wenig eine Strategie an
der man sich orientieren kann. Sein Ziel
ist es in kurzen, iterativen Schritten ein
auslieferbares, also fertiges, Produkt mit
Hilfe eines selbstorganisierenden Teams
zu erzeugen oder zu betreuen. Die itera-
tiven Entwicklungszyklen werden Sprints
genannt. Die Basis von Scrum sind die
Grundwerte  Commitment  (Selbstver-
pflichtung), Courage (Mut), Focus (Kon-
zentration), Openness (Offenheit) und
Respect (Respekt). Sie bilden das Funda-
ment der drei Saulen, die Scrum tragen:

Transparency

Die wichtigen Aspekte des Arbeitsprozes-
ses muss flr alle Beteiligten durchschau-
bar und klar sein, um ein gemeinsames
Verstandnis fur das Vorgehen und die
Ergebnisse teilen zu kénnen.

Inspection

RegelmaBig werden die Arbeitsprozesse,
Artefakte (Von Menschen erzeugte oder
veranderte Dinge) und die Ergebnisse im
Hinblick auf das Erreichen des gemeinsa-
men Zieles von den Beteiligten inspiziert.

Adaption

Erkannte Abweichungen oder Impedi-
ments (Hindernisse) in den Prozessen
oder Ergebnissen werden umgehend be-
hoben bzw. beseitigt, um den negativen
Einfluss auf Kosten, Leistung oder Zeit zu
minimieren.

Scrum besteht aus drei Gruppen von
Elementen, die fest mit Regeln verknUpft
sind.

A. Die Rollen des Scrum Teams
1. Product Owner

© Verantwortet den Rol und ist vollum-
fanglicher Vertreter des Auftragge-
bers

© Legt fest ,was” und ,warum“ etwas
entwickelt wird

© Nimmt die Arbeitsergebnisse im
Sprint Review ab

2. Development Team

© Interdisziplinares, selbstentscheiden-
des Team, mit maximal 9 Mitgliedern

© Entscheidet ,wie“ die Arbeitsergeb-
nisse erzeugt werden

© Uberprft seine Arbeitsprozesse in
der Sprint Retrospective

17



Agiles Projektmanagement
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3. Scrum Master

© Sorgt fur die Einhaltung der Scrum
Regeln

© Beseitigt Impediments im Arbeits-
prozess

© Moderator und Unterstitzer des
Scrum Teams

B. Die Artefakte

Bei Artefakten handelt es sich um Ar-
beitsunterlagen und Dokumente, Charts
und Arbeitsergebnisse.

1. Product Vision

Die Product Vision dient fur alle Projekt-
beteiligten als Leuchtfeuer flr die Ziele
und den Zweck des Projekts.

2. Product Backlog

Das Product Backlog ist eine priorisierte,
Ublicherweise unvollstdndige Liste, der
im Produkt umzusetzenden Themen und
Wilnsche — im Scrum Sprachgebrauch
User Stories genannt.
Neupriorisierungen, das Hinzuflgen,
Entfernen oder Ersetzen von User Stories
im Product Backlog sind Ublich und er-
lauben auf diesem Weg die Anpassung
der Entwicklung an sich &ndernde Um-
feldbedingungen.

3. Sprint Backlog
Das Sprint Backlog enthalt die Tasks

(Aufgaben), die notwendig sind, um die
aus dem Product Backlog gewahlten

hochprioren User Stories im néachsten
Sprint in ein Product Increment umzu-
setzen.

4. Product Increment

Am Ende jedes Sprints, steht ein auslie-
ferbares, getestetes Product Increment,
das vom Product Owner abgenommen
werden muss.

5. Sprint Burndown Chart

Uber das Sprint Burndown Chart wird der
Arbeitsfortschritt im Sprint visualisiert.

6. Release Burndown Chart

Das Release Burn Down Chart dokumen-
tiert den Arbeitsfortschritt von Sprint zu
Sprint und erlaubt damit eine Release
Planung fur den Product Owner.

7. Impediment Backlog
Eine vom Scrum Master zu erstellende

Liste der Impediments fir das Scrum
Team, die er abarbeitet.

C. Die Scrum Events (4 Meetings & Sprint)

Alle Events im Scrum sind time-boxed,
d.h. es existiert eine feste Zeitvorgabe, in
der das Event abgeschlossen sein muss.

1. Der Sprint

Der Sprint ist ein maximal 4 Wochen
langer Entwicklungszeitraum, in dem
das Product Increment erstellt wird. Als
Arbeitsgrundlage dient dabei das Sprint
Backlog.

2. Sprint Planning

Meeting bei dem es darum geht, ein Ver-
standnis zwischen Product Owner und
Development Team bzgl. der umzuset-
zenden User Stories im Product Backlog
herzustellen. In einem zweiten Schritt
wird dann eine vereinbarte Menge an
User Stories vom Development Team in
Tasks fur den nachsten Sprint Ubersetzt
und im Sprint Backlog platziert.

D. Die Scrum Elemente im Ablauf

Ausgehend von einer Product Vision er-
stellt der Product Owner ein erstes Pro-
duct Backlog. Dieses wird mit dem De-
velopment Team im ersten Teil des Sprint
Planning diskutiert und wenn notwendig
angepasst. Im zweiten Teil des Sprint
Planning werden dann die hochprioren
Themen in das Sprint Backlog (ibernom-
men, in Tasks (Aufgaben) Uberfuhrt und
im folgenden Sprint abgearbeitet. Taglich
tauschen sich die Development Team-

3. Daily Scrum

Ein 15-minUtiges, tagliches Stand-Up
Meeting bei dem sich das Development
Team im Sprint gegenseitig einen kurzen,
formalisierten Statusbericht gibt.

4. Sprint Review

Im Sprint Review stellt das Development
Team dem Product Owner das Product
Increment vor.

Der Product Owner prift anhand der von
im Sprint Planning vereinbarten Kriteri-
en das erzeugte Product Increment und
nimmt es bei Erflllung der Anforderun-
gen ab.

5. Sprint Retrospective

Im Anschluss an das Sprint Review trifft
sich das Development Team mit dem
Scrum Master, um ihre Zusammenarbeit
zu Uberprifen und gegebenenfalls Vor-
schlage zur Verbesserung aufzunehmen
und spater umzusetzen.

mitglieder wahrend des Sprints im Daily
Scrum aus. Am Ende des Sprints werden
im Sprint Review und der Sprint Retro-
spective Arbeitsergebnis und Arbeitswei-
se Uberprift und wenn notwendig an-
gepasst. Dann beginnt der Kreislauf mit
dem nachsten Sprint Planning von vorne.
Dieser Prozess wird solange wiederholt,
bis der Product Owner die Aufgabe fir
erfUllt erklart oder das Product Backlog
vollstdndig umgesetzt wurde.
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E. Vor- und Nachteile von Scrum

Vorteile

© Wenige und leicht verstandliche
Regeln

© Uberschaubare Kommunikations-
kanéle

© Hohe Flexibilitdt und leichte Anpas-
sung an sich andernde Anforderun-
gen

© Effektivitat durch Selbstorganisation
der Development Teams

© GroBe Transparenz der Prozesse und
Ergebnisse

© Schnelle Umsetzung von Produktide-
en erlaubt dem Auftraggeber friihes
Feedback

© Kontinuierlicher Lern- und Verbesse-
rungsprozess

Nachteile

© Mitarbeiter missen mehr Verantwor-
tung Ubernehmen — das findet nicht
bei allen Zustimmung

© Scrum gibt keine Handlungsempfeh-
lungen

© Scrum ist leicht zu verstehen aber
schwer umzusetzen

© Bei der Skalierung von Scrum
werden haufig bestimmte Regeln
missachtet und die Vorteile von
Scrum damit potentiell aufgegeben.
Beispielhaft ist dabei das Sam-
meln von Product Increments Uber
mehrere Sprints hinweg um eine mit
anderen Development Teams syn-
chronisierte, geblndelte Auslieferung
zu realisieren.

© Scrum ist potentiell mit traditionellen
Unternehmensstrukturen schwer
vereinbar und Bedarf der Einfihrung
neuer organisatorischer Praktiken
(z.B. Mitarbeiterbewertung bei unab-
hangigen Teams)

2.3.2.2 IT'KANBAN

IT-Kanban ist die Verknupfung des Kon-
zepts des urspringlichen Kanban mit
Prinzipien aus den Bereichen der Lean
Production, des Lean Development und
der ,Theory of Constraints“ (Engpass-
theorie), die besagt, dass der Durchsatz
eines Systems ausschlieBlich von einem

begrenzenden Faktor bestimmt wird. Das
Ergebnis ist ein Vorgehensmodell fur die

Softwareentwicklung in der IT, bei dem
die Wertschdpfungskette auf einem Kan-
ban Board visualisiert wird. Durch die Be-
grenzung von parallelen Arbeiten (WiP -
Work in Progress) wird ein kontinuierlich,
optimaler Arbeitsfluss (,Flow*) erreicht.

A.DIE PRINZIPIEN DES IT-KANBAN

Visualisierung der Wertschopfungskette

Das Kanban-Board ist das zentrale Ele-
ment der Visualisierung des Arbeitsflus-
ses und der Identifikation von Engpass-
stellen. Ganz links ist die Spalte , To Do",
die alle anstehenden Aufgaben enthélt.
Eine Aufgabe durchlduft danach ver-
schiedene Stationen entsprechend der
notwendigen Prozessschritte, wie z.B.
Analyse, Design, Coding, Testing etc., von
links nach rechts. Jede Station ist dabei
noch einmal in zwei Spalten unterteilt: In
Progress (In Bearbeitung) und Done (Fer-
tiggestellt). Jede Station kann sich bei ih-
rer Vorgangerstation neue Aufgaben aus
der ,Done*“-Spalte ziehen (Pull-Prinzip).

Die Weitergabe der Arbeiten von Station
zu Station findet im Pull-Mode statt, d.h.
wenn eine Station Arbeitskapazitat zur
Verfligung hat, holt sie sich neue Aufga-
ben, solange der festgelegte WiP-Level
noch nicht erreicht ist. Obwohl urspriing-
lich fur die IT-Entwicklung konzipiert,
lasst sich IT-Kanban in sehr einfacher
Weise an beliebige Branchen und Um-
gebungen anpassen. Das ist moglicher-
weise einer der Griinde, warum in der Li-
teratur IT-Kanban meistens nur noch als
Kanban bezeichnet wird und damit die
Differenzierung zum origindren Kanban
verwischt wird.

Begrenzung des Work in Progress (WiP)

Die Aufgaben, die pro Station gleichzei-
tig bearbeitet werden durfen, werden
limitiert. Damit wird moglichen Flaschen-
halsen begegnet und die Arbeit im Fluss
gehalten. Durch diese MaBnahme in Zu-
sammenhang mit einem Pull-Prinzip héalt
die Effizienz auf einem hohen Level.

Steuerung des Workflows und Analyse der
Metriken

Die Priorisierung der Aufgaben erlaubt
die Moglichkeit Aufgaben mit unter-
schiedlichen Dringlichkeitsstufen  Uber
das Kanban Board zu schicken. In Ver-
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bindung mit der Analyse der Metriken
kann das System optimiert und die Pla-
nung verlasslicher gestaltet werden. Typi-
sche Metriken sind:

© Lead Time (Zeit, die eine Aufgabe
braucht, um die komplette Wert-
schopfungskette zu durchlaufen)

© Cycle Time (Zeit, die eine Aufgabe
braucht, um von einem Punkt A zu
einem Punkt B zu gelangen)

© Throughput (Der mittlere Durchsatz

von Aufgaben in einer gegebenen

Zeit)

Cumulative Flow Diagrams

Queues (Warteschlangen)

000

Blockers (Blockaden — evtl. Auf-
gaben, die externer Unterstlitzung
bedurfen)

© WiP (Work in Progress)

Formulierung expliziter Prozessregeln

Ziel ist die Schaffung einer objektiven Ba-
sis um sicherzustellen, dass alle Prozess-
beteiligten mit einem gemeinsamen Ver-
stdndnis arbeiten und gleichen Regeln
folgen. Zu diesem Prozessregeln gehdren
z.B. folgende Vereinbarungen:

© Wann ist eine Aufgabe ,done”, das
heisst erledigt?

Wie werden Aufgaben gezogen?

Nach welchen Regeln werden neue
Aufgaben gezogen (Prioritat)
Wer wahlt die Aufgabe?

Wie werden Ricklaufer aufgrund von
fehlerhafter Umsetzung gehandhabt?

0 ©0O°

Férderung von Fiihrungsqualitaten und
kontinuierliche Verbesserung

Die kontinuierliche Verbesserung bedarf
des Inputs der unmittelbar betroffenen
Mitarbeiter ,vor Ort“.

Um diese Kommunikation zwischen den
Organisationsebenen zu ermoglichen ist
es notwendig echte FUhrungsqualitaten
zu fordern und die Kommunikation auf
Augenhohe zu begrien. Die Fahigkeit
zu Lernen und das Gelernte umzusetzen
ist ein essentieller Bestandteil des Ver-
besserungsprozesses (sog. Kaizen).

B. DIE EINFUHRUNG VON IT-KANBAN MIT FLIGHT LEVELS

Flight Level 1

IT-Kanban wird in einer kleinen Organisa-
tionseinheit, z.B. bei einem cross-funkti-
onalen Team eingesetzt, um den Prozess
im Team zu verbessern. Auf die Schnitt-
stellen nach auBen hat das keinen Ein-
fluss. Die Stakeholder, die dem Team ihre
Aufgaben zufthren, stimmen sich nicht
ab und priorisieren ihre Aufgaben nicht.
Deshalb verbessert sich das Gesamtsys-
tem nur begrenzt.

Flight Level 2

Im zweiten Flight Level stimmen sich
die Stakeholder und das Team in soge-
nannten Queue Replenishment Meetings
ab. Die anstehenden Aufgaben werden
priorisiert und es werden ihnen Service-
Klassen mit strikten Regeln zugeordnet,
die dartber entscheiden wie schnell eine
Aufgabe erledigt werden soll und welche
Aufmerksamkeit ihr geschenkt wird. Auf
diesem Weg findet eine Effektivitatsstei-
gerung statt, weil die zur Zielerreichung
notwendigen Ergebnisse bevorzugt wer-
den.

Flight Level 3

Im nachsten Flight Level wird das IT-Kan-
ban System auf die anderen Teams aus-
gedehnt und damit rlickt die Zusammen-
arbeit der Teams in den Fokus. Durch
die schrittweise Optimierung der ganzen
Wertschopfungskette werden Engpésse
sichtbar, nach deren Auflésung die War-
tezeiten an den Schnittstellen abnehmen
und der Arbeitsfluss sich zunehmend
verbessert.

Flight Level 4

Im letzten Flight Level 4 wird das Unter-
nehmensportfolio durch den Einsatz von
IT-Kanban gemanagt. Die Wertstrome
von mehreren Produkten und Projekten
werden optimiert und das ,Machbare*
mit den Anforderungen ausbalanciert.
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C.VOR- UND NACHTEILE VON IT-KANBAN

Vorteile

&

© Leicht in beliebigen Umgebungen
und Prozessen, auch bei kleinsten
Teams einsetzbar

© Direkte Visualisierung des Prozesses
© Kanban Board ist eine gute Kommu-

nikationsgrundlage fur die Teamsyn-
chronisation

© WiP Limit verhindert schadliches
Multitasking

© Die AufgabengroBe ist anders als bei
Scrum nicht limitiert (Sprintlange)

Nachteile

© Ein physikalisches Board ist nur bei
kleinen, lokalen Teams handhabbar

© Bei groBen Projekten wird das
physikalische Kanbanboard untber-
sichtlich

© Dokumentation und Archivierung
machen den Einsatz von Softwarel®-
sungen notwendig

© Kanban entwickelt sein ganzes
Potential erst, wenn die komplette
Lieferkette von der Anforderung bis
zur Auslieferung konsequent mitein-
bezogen wird (Continous delivery)

2.3.2.3 EXTREME PROGRAMMING (XP)

XP ist eine iterative Vorgehensweise zur
Entwicklung von Software. Es setzt sich
in der urspringlichen Fassung aus den
aufeinander aufbauenden Elementen
Values (Werte), Principles (Prinzipien)
und Practices (Techniken) zusammen.

A.DIE ROLLEN IM XP

Die Rollen im XP sind nicht in Stein ge-
meiBelt und dienen nur der anfénglichen
Orientierung. Ziel ist, dass jeder im XP
Team im Rahmen seiner Moglichkeiten,
auch rollenUbergreifend, zum Gesamter-
folg beitragt.

1. Coach

Der Coach promotet die XP Grundlagen,
hilft dem Team bei der Auswahl der ef-
fektivsten Werkzeuge und sorgt fUr die
Einhaltung der Werte, Prinzipien und
Praktiken.

2. Tester

Die Tester stellen die automatisierten
Tests gemaB der Kundenanforderungen
bereit und verantworten die Qualitat des
fertigen Produktes

3. Interaction Designer

Interaction Designer bilden die Brlcke
zwischen Entwickler und User (Anwen-
der). Sie unterstitzen die Kunden bei der
Erstellung der User Stories und begleiten
ihre Verwirklichung.

XP eignet sich fur kleine bis mittlere
Teams mit bis zu 15 Personen und ist ein
strenger und disziplinierter Entwicklungs-
prozess, der einen starken Fokus auf die
Kundeneinbindung legt.

4. Architect

Architects sind verantwortlich fUr die in-
nere Struktur der Systeme und optimie-
ren diese bei Bedarf.

5. Project Manager

Der Project Manager organisiert die Kom-
munikation zwischen dem XP-Team und
den Kunden. Er ist zustandig fur die Fort-
schrittsverfolgung und die Planung der
nachsten Aufgaben.

6. Executives (Geschaftsfiihrung)

Die Geschaftsfihrung tragt und mitver-
antwortet das Projekt

7. Technical Writer

Der Technical Writer beschreibt die Sys-
temfunktionen und sammelt im Dialog
mit den Usern die Erfahrungen um sie in
das Endprodukt zu integrieren
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8. User (Anwender)

Die User erstellen die Systemanforderun-
gen in Form von User Stories. Idealerwei-
se bildet der User ein breites Spektrum
an zukUnftigen Anwendern ab.

9. Programmer

Die Programmer entwickeln das System
und Uberfuhren die User Stories in funk-
tionierende Software und Programm-
funktionen.

B.WERTE, PRINZIPIEN UND TECHNIKEN IM XP

Values (Werte)

Die Werte (Values) Communication
(Kommunikation), Courage (Mut), Feed-
back, Respect (Respekt) und Simplicity
(Einfachheit) stehen bei XP im Vorder-
grund und bilden die Basis, auf der die
Prinzipien aufbauen.

Principles (Prinzipien)

© Esgibt 14 Prinzipien, die eine
Briicke bilden zwischen den eher
abstrakten Values (Werten) und den
direkt zur Anwendung kommenden
Techniken , Accepted Responsibility*
(Verantwortung Uibernehmen)

© ,Assume Simplicity” (Einfachheit an-
streben - sowohl beim Entwicklungs-
prozess als auch beim Produkt)

© ,Concrete Experiments* (geziel-
te Experimente zeigen friihzeitig

Fehlentwicklungen auf und besta-
tigen andererseits funktionierende
Ansatze)

~Embracing Change“ (Veranderung
wollen - wer sich gegen Verdnderun-
gen stemmt kann nicht agil werden
und sich an bestandig andernde
Umfeldbedingungen anpassen)

,Honest Measurement* (ehrliches
Messen - kein Schonreden von
Arbeitsergebnissen)

»Incremental Change“ (inkrementelle
Verédnderung)

»Local Adaptions*” (an ortliche Ge-
gebenheiten anpassen, d.h. sowohl
die Arbeitsmethoden als auch das
erzeugte Produkt)

,0pen, Honest Communication®
(offene, aufrichtige Kommunikation)

»Play To Win“ (auf Sieg spielen)

»Quality Work® (Qualitatsarbeit —
nicht ,quick and dirty*)

»Rapid Feedback"” (unmittelbares
Feedback hélt Kosten niedrig und
vermeidet Terminverzdgerungen)

LSmall Initial Investment*
(geringe Anfangsinvestition)

»1each Learning” (Lernen lehren —
fortlaufendes Lernen ist ein essen-
tieller Bestandteil agiler Vorgehens-
weisen)

Practices (Techniken)

©

©

,On-site Customer*
(Kunde ist vor Ort)

»Planning Game" (Planungsspiel zu
Beginn der Entwicklungs-Iteration,
um den Arbeitsumfang und die tech-
nische Umsetzung abzustimmen)

»Short Releases” (kurze Releasezy-
klen zum Einholen des Kundenfeed-
backs)

,Coding Standards” (gemeinsam
vereinbarte Programmierstandards)

»Continuous Integration®
(fortlaufende Integration)

»Collective Ownership* (alle tragen
eine gemeinsame Verantwortung far
das Erstellte)

»Metaphor” (Metapher - User Stories
werden allgemeinverstandlich be-
schrieben)

© ,Travel Light* (mit leichtem Gepack

reisen, d. h. unnétige und umstand-
liche Arbeitsweisen und Werkzeuge
vermeiden)

~Work With People’s Instincts, Not
Against Them* (Instinkte des Teams
nutzen, nicht dagegen arbeiten)

»oustainable Pace* (nachhaltiges
Tempo - die Vermeidung von Uber-
lastung der Teammitglieder durch zu
groBe Arbeitslasten)

»Pair Programming” (Programmieren
zu zweit mit regelmassigem Rollen-
tausch)

»Refactoring” (das Arbeitsergebnis
wird kontinuierlich in kleinen, funkti-
onserhaltenden Schritten optimiert)

»Simple Design® (einfaches Design)
»lesting” (Testen)
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C.ITERATIONSSCHLEIFEN BEIM XP

Ein XP Projekt beginnt mit der Formierung
des Projektteams, das entsprechend dem
Projektthema multifunktional aufgestellt
sein muss. Der User entwickelt zusam-
men mit dem Team seine Anforderungen
in Form von User Stories. Der Architekt
generiert einen ersten Systementwurf.
Nach der Planung der Releases starten
im ndchste Schritt die Iterationsschleifen
zur Entwicklung des Systems. Die Relea-
ses werden eingehend geprift, eventuelle
Fehler behoben und an den User Uber-
geben.

1. Sekundentakt: Durch das Pair Pro-
gramming wird der generierte Code
wahrend der Entstehung von einem
zweiten Programmierer inspiziert
und Fehler oder Designschwachen
werden unmittelbar behoben.

2. Minutentakt: Im XP wird testgetrie-
ben entwickelt. Die vor dem Coding
generierten UNIT-Tests erlauben eine
permanente, hohe Testabdeckung.

3. Stundentakt: Durch die Technik
des Continuous Integration werden
die entwickelten Komponenten
mehrmals téglich in das lauffahige
Gesamtsystem integriert. Durch
dieses Vorgehen werden Fehler frih-
zeitig erkannt und teure Spétfolgen
vermieden.

4. Tagestakt: Ahnlich dem Daily Scrum
beim Scrum Framework findet auch
beim XP ein tagliches Stand-Up
Meeting statt, bei dem das Entwick-
lungsteam den Projektfortschritt erér-
tert und Probleme reflektiert. Durch
die Meetings im Stehen und der da-
mit verbundenen Unbegquemlichkeit
versucht man eine starkere Fokus-
sierung und damit moglichst kurze
Besprechungsdauer zu forcieren.

5. Waochentakt: Dem Kunden werden in
kurzen Abstanden lauffahige System-
versionen zur Verfigung gestellt, um
seine Anforderungen an ihnen zu
spiegeln. Gegebenenfalls kann so
eine Fehlentwicklung im Anfangssta-
dium vermieden und gegengelenkt
werden. Weiterhin kénnen Erganzun-
gen zu den Anforderungen flr eine
spatere Realisierung aufgenommen
werden.

6. Monatstakt: Releases werden im
Gegensatz zu phasengetriebenen
Projektmodellen nicht einmalig am
Projektende, sondern moglichst
monatlich ausgeliefert. Damit wird es
dem Auftraggeber ermoglicht schon
frihzeitig einen Teil des Geschéfts-
wertes zur wirtschaftlichen Verfu-
gung zu haben.

D.VOR- UND NACHTEILE VON XP

Vorteile

© Die Techniken sind leicht kombinier-
bar mit anderen agilen Ansatzen

© GroBe Flexibilitat bei der Umsetzung
© Hohe Qualitat der Ergebnisse

2.3.2.4 DESIGN THINKING

Design Thinking geht in seinem Ansatz
weit Uber das klassische Gestalten hi-
naus und rdckt, im Gegensatz zu den
technischen Disziplinen, bei denen die
Machbarkeit im Vordergrund steht, den
Anwender und seine Winsche in den
Mittelpunkt. Die multidisziplindren Ent-
wicklerteams begeben sich in die Rolle
des Anwenders und versuchen mit ,sei-
nen Augen® das Problem zu analysieren.
Design Thinking ist dabei keiner Bran-
che zugeordnet, sondern eignet sich als
systematische Ldsungsstrategie fir viele

Nachteile

© Als Gesamtpaket eher fur kleine bis
mittlere IT-Teams geeignet

© Fordert eine starke Kundenein-
bindung, die nicht immer einfach
darstellbar ist

© Weniger geeignet fur verteilte Teams

© Sehr IT-lastig und deshalb schwerer
auf andere Branchen Ubertragbar

komplexe Problemstellungen, Entwick-
lung von Serviceleistungen und innova-
tiver Produkte aus unterschiedlichsten
Bereichen. Gefundene Losungen und
Ideen sollen in der Form von Prototypen
moglichst frih erstellt werden, um ein
entsprechendes Feedback vom Anwen-
der zu ermoglichen. Die erzielten Ergeb-
nisse und innovativen Problemltsungen
vereinen am Ende die drei essentiellen
Komponenten technologische Machbar-
keit, Wirtschaftlichkeit und die Erflllung
eines Bedirfnisses oder Wunsches.
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DIE DREI ELEMENTE DES ARBEITSUMFELDES
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Der Erfolg von Design Thinking beruht im
wesentlichen auf einem gemeinschaft-
lichen Arbeits- und Denkprozess, der
durch die folgenden drei Elemente geftr-
dert wird:

Multidisziplindre Teams

Mehrere multidisziplindre, heterogene
Teams von jeweils finf bis sechs Perso-
nen arbeiten mit der Unterstitzung eines
methodisch ausgebildeten Coaches an
einem Thema. Ziel ist es immer, anfass-
bare, begreifbare Ergebnisse zu erzielen
und diese mit den anderen Teams aus-
zutauschen, um moglichst viele Perspek-
tiven auf die Problemlésung zu erhalten.

Variable Arbeitsrdume

Die Arbeitsraume und Moblierungen sind
variabel gestaltet, um den kreativen Pro-
zess zu unterstitzen. Eine Vielzahl von
Prasentationsmoglichkeiten (Whiteboard,
Flipchart, Post-It, etc.) und Werkzeugen
fur den Prototypenbau (Papier, Lego,
Stoffe, etc.) bieten Raum flr den Aus-
tausch zwischen den Teammitgliedern
und die spielerische Generierung und
Umsetzung von Ideen.

Der Design Thinking Prozess

Design Thinking hat seinen Ursprung im
Silicon Valley, in einer Umgebung, die von
pragmatischem und schnellem unter-
nehmerischen Handeln gepragt ist. Beim
Design Thinking wird der Ubergang von

der Idee zu einem Prototypen, an dem
die Anforderungen gespiegelt werden
koénnen, zlgig vollzogen. Dies geschieht
iterativ in sechs Phasen, wobei RUck-
kopplungen in vorherige Phasen moglich
sind. In Phase 1, der ,Verstehensphase*
versuchen sich die Teammitglieder mit
Hilfe von Befragungen in die Nutzerper-
spektive hineinzuversetzen, um dann
in Phase 2 ,Beobachten” zu verfolgen,
wie Anwender mit den jeweiligen Prob-
lemstellungen umgehen. Basierend auf
diesen Beobachtungen werden in der
dritten Phase Sichtweisen definiert, die
gewonnenen Erkenntnisse zusammenge-
tragen und verdichtet und verschiedene
Anwenderperspektiven  herausgearbei-
tet, damit ein ganzheitlicher, 360 Grad
Blick auf das Problem entsteht. Nach der
Phase des , Einfihlens” schlieBt sich die
Ideenfindungsphase 4 an. Bei diesem
Suchprozess spielt die Arbeitsumgebung
und ihre Moglichkeiten fur kreative Pro-
zesse eine groBBe Rolle. In der vorletzten
Phase 5 fokussiert man sich auf die ge-
eignetsten Ideen und Uberflhrt diese in
in aufwandsarme Prototypen. Final wer-
den diese in der sechsten Phase auf ihre
Brauchbarkeit hin untersucht.

VOR- UND NACHTEILE VON DESIGN THINKING

Vorteile

© Das friihzeitige Prototyping erlaubt
schnelle Rickschlisse auf die
Brauchbarkeit einer Losung

© Design Thinking erlaubt die Integrati-
on von vielen Kreativitatstechniken

© Multidisziplinare Teams erlauben
umfassendere Perspektiven auf das
Problem

Nachteile

© Erfahrene Moderation ist Vorausset-
zung

© Kreative Prozesse im Bereich der
Ideenfindung sind nicht immer
greifbar und Ergebnisse sind nicht
zwingend gegeben

© Bendtigt aufwendige Réumlichkeiten
und ist zeitintensiv

2.3.2.5 FDD FEATURE DRIVEN DEVELOPMENT

Der agile Prozess FDD genieBt nicht die
gleiche Popularitdt wie Scrum und XP,
hat aber Vorzlige, die das FDD fiur das
hybride Projektmanagement interessant
machen. Die Doméane von Scrum und XP
sind kleine bis mittlere Teams von hoch-
qualifizierten Spezialisten. Aus diesem
Grund féllt die Skalierung schwer und
geht haufig auf Kosten der urspringli-
chen Agilitat. FDD wurde von vorneherein

flr groBe Projekte konzipiert und schafft
den Spagat von kleinen bis groBen Teams
deshalb ohne Umstrukturierung und An-
passungsprozesse. Anders als seine agi-
len Pendants Scrum und XP besitzt FDD
eine ausgepragtere Planungsphase im
Vorfeld der Iterationen und wird deshalb
haufig, zu Unrecht, mit einem phasen-
getriebenen  Projektmanagementansatz
verglichen.
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A.DIE ROLLEN IM FDD

1. Project Manager

Er stimmt die Verteilung der Ressourcen
ab und ist verantwortlich fur die Terminie-
rung des Projektes. An der eigentlichen
Programmierarbeit hat der Project Mana-
ger keinen Anteil. Er ist verantwortlich far
die administrativen Aufgaben im Projekt.

2. Chief Architect

Er behalt den Uberblick Uber die Archi-
tektur der gesamten Software und der
zentralen Modelle.

Der Chief Architect unterstitzt Entwickler
und Kunden bei der gemeinsamen Ent-
wicklung neuer Softwarekomponenten.
Bei kleinen Projekten mit einer geringen
Personaldecke verschmelzen die Funkti-
on des Chief Architects und die Funktion
des Chefprogrammierers zu einer Rolle.

3. Development Manager

Er ist der Moderator des Tagesgeschaf-
tes und lost Ressourcenprobleme. Bei
manchen Projekten wird die Rolle des
Development Managers mit der des Chief
Architects oder des Project Managers
verkn(pft.

4. Chief Programmer

Bei groBeren Projekten flihren erfahrene
Chief Programmer die einzelnen Entwick-
lerteams, erstellen Feature Listen, planen
und steuern deren Umsetzung und ver-
antworten die ihnen zugeordneten Ge-
schaftstatigkeiten.

5. Class Owners

Class Owners sind Entwickler, die in klei-
nen Teams flr die Umsetzung der Fea-
tures sorgen und sich mit ihren Chief
Programmern und dem Chief Architect
an deren Entwurfsplanung beteiligen. Sie
sind den Key-Classes zugeordnet.

6. Domain Experts

Domain Experts sind Anwender, Kunden,
Sponsoren, Geschaftsanalysten oder eine
Kombination daraus. Sie haben eine pro-
funde Kenntnis der Aufgabe (Doménen-
wissen), die das zu entwickelnde Produkt
haben muss.

7. Unterstiitzende Roles

Neben den genannten, gibt es noch
andere Rollen, die bei Bedarf eine un-
terstitzende Funktion haben koénnen:
Language Guru, Release Manager, Build
Engineer, System Administrator, Tool
Smith.

8. Zusiatzliche Roles

Diese sind Testers, Deployers und Tech-
nical Writers.

B. DIE PROZESSE IM FDD

1. Prozess:
Entwicklung eines Gesamtmodelles

© Bildung des Modelling Teams aus
Chief Programmern und Domain
Experts
© Weitergabe einer Ubersicht tiber den
zu gestaltenden Doméanenbereich
durch den Domain Experten
Durchsicht vorhandener Anforde-
rungsdokumente und Referenzen
Entwicklung von Modellen in kleinen
Gruppen
Zusammenfuhrung der kleinen
Modelle zu einem Team-Modell

Iterative Verbesserung des Team-
Modells

Schriftliche Fixierung von wichtigen
Anmerkung zum Team-Modell

© © © © o ©

Festlegung der Key-Classes und
Verifizierung des Modells in Form
eines Assessments

2. Prozess:
Erstellung einer Feature-Liste

© Formierung des Feature List Teams
aus den Cief Programmern des Mo-
delling Teams

© Erstellung der Feature Listen der ein-
zelnen Systembereiche unter Leitung
der Chefprogrammierer

© Die Ergebnisse aus Prozess 1 werden
zuerst in Major Feature Sets (The-
menbereiche) und dann in Business
Aktivitaten (Feature Sets) unterglie-
dert. Jeder Schritt (Step) in einer

©

Aktivitat wird als Feature identifiziert.
Das Resultat dieser Zerlegung sind
hierarchisch angeordnete, kategori-
sierte Feature Listen.

Die Realisierung von Features darf
den voraussichtlichen Zeitrahmen
von 2 Wochen nicht Uberschreiten,
ansonsten muss das Feature in
Unterfeatures zerlegt werden.

Verifizierung der Feature Listen in
Form eines Assessments.

3. Prozess: Planen der Features

©

Formierung des Planning Teams
aus Project Manager, Development
Manager und Chief Programmers

Festlegung der Entwicklungssequenz

Zuteilung der Business Aktivitaten
(Feature Sets) zu den Chief Program-
mern

Erstellung einer Class Owner List, in
der die Developer als Betreuer der
bekannten Key-Classes festgelegt
werden.

Erstellung eines Umsetzungsplanes
inklusive Terminplanung unter Be-
rcksichtigung von Abhangigkeiten
und Komplexitat der Features und
der Verfligbarkeit der Ressourcen.

Verifizierung der Ergebnisse in
Assessment Format.
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4. Prozess: Entwerfen der Features

© Formierung des Feature Teams
durch den Chief Programmer

© Der Domain Expert gibt einen
Uberblick tiber die Domane der zu
realisierenden Features.

Durchsicht der vorhandenen Anfor-
derungsdokumente und Referenzen

Entwicklung der Sequenz
Diagramme

Erstellung der Feature Modelle

o0 © ©O

Inspektion des Designs

C.VOR- UND NACHTEILE DES FDD

Vorteile

© Leicht auf groBere Projekte und
Teams skalierbar
© Besser fiir Teams, bei denen die

Teammitglieder unterschiedliche
Erfahrung mitbringen, geeignet

© Bietet definierte Projektverfolgungs-
moglichkeiten

© Unterstltzt das parallele Arbeiten
von mehreren Teams

5. Prozess: Konstruieren der Features

© Implementierung der vorbereiteten
Features aus Prozess 4

© Code-Inspektion
© Unit-Tests

Die Prozesse 4 und 5 werden in Schleifen
geflihrt, bis alle Features umgesetzt sind
und das Projekt abgeschlossen ist. Falls
es erforderlich ist, kdnnen aufgrund der
Erkenntnisse in der Umsetzung dem Ge-
samtpaket mehr Features in Schritt eins
hinzugeftgt werden.

Nachteile

© Obwohl FDD ein Projekt mit einem
vereinbarten Funktionsumfang
darstellt, tragt es eine Unsicherheit
bei komplexen Projektthemen in
sich. Trotz sorgfaltiger Vorplanung
und Abschétzung kdnnen wahrend
des Entwickelns vorher unabsehbare
Probleme oder Risiken auftreten,
die die bislang gultige Leistungs-,
Termin- und Ressourcenplanung
hinfallig werden lassen.

© Der Programmcode wird nicht einem

Team (shared ownership) sondern
Einzelpersonen zugeordnet.

© Die Iterationsschritte sind
undefiniert.

Hybrides Projektmanagement

3. DIE AUSGANGSBASIS

FUR HYBRIDES

PROJEKTMANAGEMENT

3.1 GRUNDSATZLICHE FORMEN DES
HYBRIDEN PROJEKTMANAGEMENTS

Hybrides Projektmanagement entsteht
durch die Erweiterung einer vorhandenen
Basis mit neuen Elementen oder durch
die Auswahl verschiedener Konzepte und
die Installation ihrer Kombinationen.

Die folgenden Betrachtungen beschran-
ken sich auf die drei wichtigsten hybriden
Grundformate:

Die klassische Projektmanagement-
kultur wird durch agile Konzepte
erweitert (Klassisch-Agil)

Eine Kombination aus agilen
Konzepten (Agil-Agil)

Lean Projektmanagement ergénzt
mit agilen Elementen (Lean-Agil)
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3.2 DIE RICHTIGE WAHL DER

PARTNERELEMENTE

Um ein geeignetes hybrides System zu
erstellen ist es nétig, sich mit den mog-
lichen Optionen und Anforderungen der
Komponenten zu befassen und ausrei-
chendes Wissen Uber sie zu erlangen. Im
Folgenden sind die Auswahlkriterien na-
her beschrieben, um die Wahl zu verein-

fachen. AuBerdem sollte ein Prinzip des
XP an dieser Stelle befolgt werden: , Tra-
vel Light”, d.h. sich auf das Notwendige
beschréanken und nicht mehr Systeme
miteinander verknUpfen als fur die zu
bewaltigende Aufgabe unbedingt erfor-
derlich sind.

3.2.1 EINFACH, KOMPLIZIERT ODER KOMPLEX?

Projektvorhersagen unterliegen haufig ei-
nem hohen Unsicherheitsfaktor. Das Kon-
zept der ,Cone of Uncertainty” beziffert
die mogliche Spanne der tatsachlichen
Projektaufwande auf das bis zu 4-fache
des vor Projektbeginn abgeschatzten
Wertes. Das ist umso deutlicher, je groBer
der Anteil von Forschung und Entwick-
lung am Projektergebnis sind. Grund ist
die mangelhafte Planbarkeit dynamischer
und komplexer Vorhaben. Klassisches
Projektmanagement fordert die Vorab-
planung des Projektes vor dem eigent-
lichen Arbeitsbeginn. Das ist machbar,
wenn die Problemstellung einfach und
das Projektleistungsziel weitgehend sta-
tisch ist. Auch komplizierte Problemstel-
lungen lassen sich mit entsprechendem
Wissen und Planungsaufwand in einem
klassischen Projektumfeld ohne groBe
Unsicherheiten 16sen. Anders ist es bei
komplexen und/oder dynamischen Pro-
jektzielen.

Wahrend sich komplizierte Sachver-
halte durch lineare Zusammenhange
auszeichnen, haben komplexe Themen
interagierende Elemente, die weitrei-
chende Vorhersagen unmoglich machen
und sich einer planerischen Erfassung
entziehen. Ist das Projektziel zuséatzlich
»beweglich“ d.h. das Projektziel wird erst
Uber die Projektlaufzeit praziser abbild-
bar, kann man das Projekt immer nur
»auf Sicht* planen und inkrementell ab-
arbeiten und folgt damit dem Ansatz des
Lean Management oder agilem Projekt-
management.

Entscheidungsmatrix fiir den zu wahlenden Ansatz hei einem Projekt oder Projektteil

Projektziel Umse_tzun_g des : Vorteilhafter
Projektziels Projektmanagementansatz
weitgehend statisch einfach klassisch
weitgehend statisch kompliziert klassisch oder agil
weitgehend statisch komplex klassisch, agil oder lean
dynamisch einfach agil oder lean
dynamisch kompliziert agil oder lean
dynamisch komplex agil oder lean

3.2.2 ANFORDERUNGEN, DIE SICH AUS DEM
PROJEKT, DER BRANCHE UND DEM TEAM

ERGEBEN

1. PROJEKTART UND BRANCHE

Wahrend das klassische Projektmanage-
ment die Projektarten Organisations-,
Investitions- und Entwicklungsprojekt in
allen Branchen abdeckt, sind viele der
agilen Pendants ihrem Ursprung nach
spezifisch auf Entwicklungsprojekte in
der IT Branche ausgelegt. Deshalb gilt es
zu prifen, ob der Einsatz entsprechen-
der agiler Vorgehensweisen machbar
und sinnvoll ist. In einigen Fallen ist die
Ubertragbarkeit véllig problemlos, in an-
deren Féllen sind Anpassungsvorgange
zwingend erforderlich, manchmal ist es

aber eben auch nicht moglich bestimm-
te Vorgehensweisen auBerhalb ihrer
Heimatbranche® anzuwenden.

Beispiel 1: XP Techniken wie z.B. ,Pair
Programming® sind rein fUr die Erstel-
lung von Software konzipiert und kdnnen
bestenfalls von ihrer Grundidee in andere
Branchen Ubernommen werden.

Dem Original entsprechen sie dann je-
doch nicht mehr und der Anwendernut-
zen dieses Vorgehens ist im Einzelfall zu
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prufen. Im Fall ,Pair Programming* gibt
es inzwischen adoptierte Anwendungs-
beispiele aus dem juristischen (,Pair
Contracting”) und gestalterischen (,,Pair
Designing®) Bereich.

Beispiel 2: Events wie z.B. der ,Daily
Scrum® im Regelwerk ,Scrum* sind ein-
fach auf andere Branchen Ubertragbar
und sorgen in beliebigen Umgebungen
fur eine Verbesserung des Informations-
austausches.

2. PROJEKTUMFANG UND TEAMGROSSE

Jeder Projektmanagementansatz hat sei-
nen eigenen optimalen Arbeitsbereich
und sollte auch in einer hybriden Struk-
tur entsprechend angewandt werden.
Das soll nicht heien, dass ein gewahlter
Ansatz auBerhalb seiner Komfortzone
nicht funktioniert, aber bestimmte Ein-
schrankungen und zusatzliche Aufwande
kédnnen durchaus entstehen.

Beispiel 1: Klassisches Projektmanage-
ment erfordert einen umfassenden, orga-
nisatorischen Aufwand, der bei Kleinst-
projekten unnétig und deshalb ineffizient
ist.

Beispiel 2: Das Scrum Regelwerk eig-
net sich sehr gut fur kleine bis mittlere
Aufgaben und Teams. Bei GroBprojekten
muss Scrum skaliert werden. Daflr gibt
es verschiedene Skalierungsansatze, die
aber aufgrund der potentiell ausufernden
Kommunikationskanadle und Herausfor-
derungen bei der Synchronisation der
einzelnen Scrum Teams und deren Er-
gebnisse, in der Realitat haufig an Agilitat
verlieren (z.B. bei der Auslieferung von
Inkrementen).

Vorschlagsmatrix fiir den zu wahlenden Ansatz bei einem Projekt oder Projektteil

Projekt- bzw. Teamgrofe

klein - mittel

Vorteilhafter Projektmanagement-Ansatz

lean oder agil

mittel - grol3

klassisch, lean, agil

grof3 - sehr groB

klassisch, FDD, Kanban oder Design Thinking

3. KOMMUNIKATIONSKULTUR UND STAKEHOLDERANBINDUNG

Verteilte Projektteams und Stakeholder
stellen eine zusatzliche Herausforderung
dar. Gerade agile Vorgehensweisen fokus-
sieren sehr stark auf die kommunikative
Einbindung der Beteiligten und ein hau-
figer und intensiver Austausch innerhalb
der Teams, wie auch zum Kunden und
den Stakeholdern gehort zum Pflichtpro-

4. WAS WIRD BENOTIGT?

gramm. Zur hybriden Gestaltung der Pro-
jektmanagementmethode gehort neben
der Auswahl der Komponenten auch die
Bereitstellung entsprechender Kommu-
nikationsplattformen, um den Austausch
zwischen den Teams untereinander, als
auch dem Kunden und anderer Stake-
holder, sicherzustellen.

EIN WERKZEUG, EINE METHODE ODER

EINE KOMPLETTE STRUKTUR?

Abhéngig von dem zu l6senden Problem
ist festzulegen, ob man ein komplettes
Projektmanagement-Regelwerk bendtigt
oder ob eine Methode, ein philosophi-
scher Ansatz oder auch nur ein Werkzeug
zur Unterstitzung der vorhandenen
Struktur vollkommen ausreichend ist.
Dabei ist es durchaus denkbar Teile aus
den vorhandenen Projektmanagement-
Ansatzen herauszulésen und in die ei-
gene Projektlandschaft zu integrieren.
Voraussetzung ist eine breite Kenntnis
der unterschiedlichen zur Verfligung ste-
henden Maoglichkeiten.

Beispiel 1: In einem klassischen Projekt-
Umfeld kommt es zu Interaktions- und
Kommunikationsproblemen, die den Pro-
jektablauf verzégern. Der Projektmanager
entscheidet sich zusammen mit seinem
Team IT-Kanban im Flight-Level 1 einzu-
fuhren, um die Wertschopfungskette zu
visualisieren und das gegenseitige Ver-
standnis im Team zu férdern. Abhangig
vom Erfolg des hybriden Ansatzes erwagt
man die Einbeziehung weiterer Teams.

Beispiel 2: In einem Scrum Projekt ent-
scheidet sich das Development Team
fur den Einsatz von XP Techniken zur
Durchfihrung der Sprints, um eine hohe
Qualitat der erzeugten Software sicherzu-
stellen.
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3.2.3 DAS ORGANISATIONSUMFELD
UND DIE KULTURELLEN ASPEKTE DES WANDELS

Ublicherweise sind Ablaufe und Regeln
innerhalb eines Unternehmens so an-
gelegt, dass sie den inneren Aufbau der
Organisation bestarken. Gleichzeitig steht
das Zusammenspiel der hybriden Struk-
tur in engem Zusammenhang mit der sie
einschlieBenden Unternehmenskultur.

Wahrend sich die klassischen Projektma-
nagementstrukturen sehr gutin hierarchi-
schen Strukturen einflgen, leben leane
Elemente von einer starken Beteiligung
der Projektmitarbeiter. Viele agile Kom-
ponenten verzichten schlieBlich nahezu
vollstandig auf hierarchische Strukturen,
verlangen Selbstorganisation und set-
zen auf Flhrung statt auf Management.
Agiles Arbeiten kann nicht befohlen wer-
den (,sei agill“) sondern entwickelt sich
durch die Bereitstellung eines geeigneten
Projektumfelds.

Vor diesem Hintergrund mussen struktu-
relle Anpassungsprozesse gestartet wer-
den, um die gewahlten hybriden Elemen-
te optimal einsetzen zu kdénnen.

1. Klassisches Projektmanagement

Hierarchische Organisationsstruktur

Top-Down Zuweisung von
Projektbeteiligten

Projektmitarbeiter werden von
Personalverantwortlichem geftihrt

© © 00

Vorgesetzter muss die Arbeiten zu-
weisen und die Ergebnisse abholen

© In der Matrixorganisation haben
Projektmitarbeiter mehr als einen
Vorgesetzten

2. Lean Management

© Hierarchische Organisation

Top-Down Zuweisung von Projektbe-
teiligten

©
© Projektmitarbeiter werden von Perso-
nalverantwortlichem gefihrt

©

Aufgaben werden zusammen mit
dem Vorgesetzten kooperativ fest-
gelegt

© Meinungen und Verbesserungsvor-
schlage der Teammitglieder werden
mit Vorgesetzten diskutiert und bei
Zustimmung verwirklicht.

3. Agiles Projektmanagement

© Selbstorganisierte Teams

Top-down Zuweisung von Mitarbei-
tern soll vermieden werden

©
© Fuhrung der Teams durch Zielvor-
gaben

©

Mitarbeiter missen mit der Selbst-
organisation und der damit einherge-
henden Ubernahme von Verantwor-
tung einverstanden sein.

© Mitarbeiter machen ihre Arbeitsleis-
tung transparent.

© Einsatz von Moderatoren um die
Teammitarbeiter in ihrer Arbeit zu
unterstitzen und Konfliktsituationen
aufzuldsen.

© Installation von neuen internen
Prozessen notwendig, die in hie-
rarchischen Organisationsformen
von disziplinarischen Vorgesetzten
Ubernommen werden. Beispiele
daflr sind Personalbewertung und
-entwicklung, Weiterbildung und
Urlaubsplanung.
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3.3 DIE MOTIVATION FUR
HYBRIDES PROJEKTMANAGEMENT

Die Motivation fir den Einsatz von hy-
bridem Projektmanagement prégt in ent-
scheidender Weise die zu bewaltigenden
Transformationsprozesse und die erreich-
baren Ziele. Generell ist es wichtig, dass
die Zielvorstellungen direkt gekoppelt
sind mit den Moglichkeiten, die ein hy-
brider Ansatz bzw. das Hinzufliigen von
Elementen bieten kann.

1. Aufldsung einer akut problematischen
Situation in einem klassischen
Projektumfeld

© Derzeitiger Projektansatz vermag es
nicht, das Projektziel unter Einhal-
tung der Vorgaben zu erreichen. Ein
entsprechender Leidensdruck ist
bereits entstanden.

© Eine Konfliktsituation bzgl. des
Projektfortschrittes bzw. -ergebnisses
zwischen Kunde und Auftragnehmer
verscharft sich.

© Im Vorfeld eines Projektes wird den
Projektbeteiligten klar, dass das
Projekt ganz oder in Teilen schwer zu
planen ist.

© Dem Auftraggeber fallt es schwer das

Projektziel prazise und vollstandig zu
formulieren.

Ziel des hybriden Ansatzes: Durch Ein-
satz leaner und agiler Elemente die Kun-
denanbindung zu verstarken, inkremen-
telle Entwicklung der fur den Kunden
hochprioren Teilziele vorantreiben und
nach Rulcksprache mit dem Kunden
moglicherweise vorerst Beschréankung
auf die wichtigsten Ziele.

2. Hybrides Projektmanagement als Uber-
gangsprozess von klassischem zu agilem
Projektmanagement

© Das Unternehmen verspricht sich
deutliche Vorteile von einer neuen
Unternehmensstruktur und einem
agileren Ansatz in der Projektbear-
beitung.

© Der ,Sprung ins kalte Wasser* ist fur
das Unternehmen kein geeignetes
Mittel der Wahl, da man etwaige
Risiken der Umorganisation nicht
abschétzen kann.

Ziel des hybriden Ansatzes: Dieses Vor-
gehen gibt Sicherheit und schafft fur die
Beteiligten Raum, um sich an die neuen
Prozesse und Regeln anzupassen, bevor
man eine endgulltige und vollstdndige
Transition vollzieht. Die hybriden Zwi-
schenstationen mussen vorab festgelegt
und nach der Einfihrung auf Zweckma-
Bigkeit gepruft werden.

3. Verbesserung der Kundenanbindung in
einer klassischen Projektumgebung

© Die derzeitige Kommunikation mit
dem Kunden ist nicht immer geeig-
net dessen Winsche adéquat im
Projektergebnis abbilden zu kénnen.

© Das ist mehreren Griinden geschul-
det: Unterschiedliche ,,Sprache”
zwischen Kunde und Auftragnehmer/
Entwickler und dem vagen Kunden-
wunsch.

Ziel des hybriden Ansatzes: Einbindung
von Praktiken und Kommunikations-
werkzeugen, um besser auf den Kunden
eingehen zu kdnnen, ohne den zentralen
geplanten Projektmanagementansatz zu
verlieren. Eventuell Aufgliederung des
Projektansatzes in eine agile Vorentwick-
lung und eine traditionelle Umsetzung in
die Breite.

4. Einem Trend folgen und agile Elemente
in eine vorhandene klassische Projektum-

gebung einfiihren

© Agile Projektansatze werben mit ei-
ner Vielzahl von Vorteilen gegentber
bestehenden klassischen Strukturen.

© In vielen Publikationen werden Be-
richte die positiven Erfahrungen von
Unternehmen, die agile Projektansat-
ze eingeflhrt haben, veroffentlicht.

© Die standige Wiederholung von
agilen Begriffen verstarkt das Gefuhl
»dabei sein“ zu mussen.

Ziel des hybriden Ansatzes: Im Projekt-
management den Anschluss an neue
Fahrungsmethoden und sich wandelnde
Arbeitswelten nicht zu verlieren.

Wichtig: Immer wieder werden agile Pro-
jektansatze aber mit Adjektiven verse-
hen, denen sie in der Realitdt nicht ge-
recht werden kénnen. Bevor man einen
hybriden Ansatz wahlt, ist es zwingend
erforderlich sich mit ausreichend Wissen
und einen breiten Uberblick Uber die
moglichen Partnerelemente zu informie-
ren um die eigene Organisation vor Fehl-
entwicklungen zu schutzen. Agil heift
nicht schneller, sondern beweglicher,
anpassungsfahiger!

5. Verbesserung der Performance

© Die Leistungsfahigkeit des beste-
henden Systems erscheint nicht
ausreichend.

© Qualitatsmangel Kommunikations-
probleme und Silodenken

© Essind keine geeigneten Werkzeuge,
Methoden und Vorgehensweisen
definiert

Ziel des hybriden Ansatzes: Einflhrung
von Elementen, die die eigenen Struk-
turen effektiver und effizienter gestalten,
die Qualitat und das Miteinander zu stéar-
ken und eines Arbeitsumfeld zur Verfu-
gung zu stellen.
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6. Andocken an andere Projektkulturen

© Mitunter arbeiten Partnerfirmen oder
Kunden mit anderen Projektansat-
zen, die mit der eigenen Projektkul-
tur inkompatibel sind.

© Gesetzliche Vorgaben und Rege-
lungen empfehlen oder verlangen
bestimmte Projektschemata einzu-
halten

© Die Zusammenarbeit mit Mitarbei-
tern, Partnern und Kunden aus dem
internationalen Umfeld verlangt
explizit ein kulturell angemessenes
Projektmanagement.

Ziel des hybriden Ansatzes: Setzen von
Andockpunkten, um eine zweckmaBige
Projektschnittstelle zum Partner anbieten
und Vorgaben einzuhalten zu kodnnen.
Die gewahlten Projektmanagementan-
satze sollen kulturvertraglich ausgewahlt
werden um die Integration internationa-
len Mitarbeiter in die Projektorganisation
zu ermdoglichen und die erwarteten Ar-
beitsergebnisse erzielen zu kénnen.

4. DERWEG ZUM HYBRID:!

PROJEKTMANAGEMENT-

MODELL

Es gibt keine fertigen Losungen, keine Best Practice Blaupausen, sondern bestenfalls
Konzepte, die man empirisch testen und verfeinern kann und muss. Jede Organisation,
ihre Mitarbeiter und ihre Projekte sind im Zusammenhang einzigartig und brauchen

eine individuelle, maBgeschneiderte Losung.

4.1 STRUKTUREN DES HYBRIDEN
PROJEKTMANAGEMENTS IM

PROJEKTKONTEXT

Betrachtet werden nicht nur die Moglich-
keiten fUr eine einzelnes Projekt sondern
auch die organisatorische Aufstellung fur
einen Projektpool bzw. eine Umgebung
fur Multiprojektmanagement.

1. Incubator

Separate ,behitete”, Projektumgebung
innerhalb einer Organisation um unter
unabhangigen Bedingungen einen neu-
en Projektmanagementansatz testen zu
kdnnen. Ziel ist das Benchmarking mit
Projektergebnissen auBerhalb des In-
cubators. Bei erfolgreichem Abschluss
kann das Projektteam die Keimzelle
fur die Ubertragung der angewandten
Regelwerke,Methoden und Werkzeuge in
andere Projekte bilden.

2. Containerldsung

Einige der Projektansatze bilden einen
Rahmen aus Regeln oder Vorschriften,
die aber noch mit Inhalten geflllt werden
kénnen. Bei der Containerldsung bettet
man in diesen vorhandenen Rahmen
ein zweites System, wobei beide in sich
selbst unabhangig voneinander existie-
ren und sich gegenseitig nicht beein-
trachtigen.

Beispiel 1 (Klassisch-Agil): In einer klas-
sisch gepragten Projektumgenbung wird
IT-Kanban zur Kommunikationsverbesse-
rung, Steuerung des WiP und der Risiko-
minimierung eingefthrt.

Beispiel 2 (Agil-Agil): Ein Development
Team in einem Scrum Projekt beschliet
in ihren Sprints XP einzusetzen um auf
einen Pool gemeinsamer Techniken bei
der Softwareentwicklung zurlckgreifen
zu kénnen.

EN
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3. Partielle Assimilation

Ein bestehendes Projektmanagement-
konzept wird durch Bestandteile eines
zweiten Konzeptes erweitert. Die neuen,
hinzugefligten Strukturen werden voll-
standig im bestehenden Projektmanage-
ment integriert.

Beispiel 1 (Klassisch-Agil): In einem klas-
sischen Projektansatz soll die Selbstre-
flektion und Kommunikation des Teams
gestarkt werden. Der Projektleiter be-
schlieBt mit dem Team im zweiwdchigen
Rhythmus ,Reviews und Retrospektiven*
abzuhalten, um sowohl die Arbeitsergeb-
nisse, als auch die Arbeitsmethoden kri-
tisch zu beleuchten.

Beispiel 2 (Klassisch-Agil): Ein klassisch
gepragtes Unternehmen trifft mit einem
Kunden die Ubereinkunft das Lastenheft
zusammen mit einem Teil des Projekt-
teams zu entwerfen, um schon im Vor-
feld die Winsche des Kunden besser
verstehen zu kénnen und moglicherwei-
se dem Kunden neue Wege aufzeigen zu
kdnnen.

4. Synthese

Im Gegensatz zur Containerldsung wer-
den hier zwei unterschiedliche Projekt-
managementansatze zu einem neuen hy-
briden Ansatz verschmolzen, um etwaige
Defizite der Einzelsysteme aufzuheben.

Beispiel (Agil-Agil): Eines der bekanntes-
ten Systeme ist Scrumban, dass aus ei-
ner Verbindung von Scrum mit IT-Kanban
entstanden ist. Bei Scrumban wird die zy-
klische Struktur in einen kontinuierlichen
Arbeitsfluss Uberfuhrt. Die Planung fur
den Sprint und die Bevorratung von The-
men im Product Backlog werden nicht
mehr zu fest vorgegebenen Zeitpunkten,
sondern bedarfsorientiert durchgefihrt.
Die Scrum udblichen Burndown Charts
werden durch Kanban Metriken abgeldst.

5. Parallelwelten

Vor Projektstart werden je nach dem Be-
darf der Teilprojekte oder der Arbeitspa-
kete entsprechende Projektansatze zuge-
ordnet und danach individuell bearbeitet.
Voraussetzung ist, dass die zu bearbei-
teten Module voneinander unabhangig
entwickelt werden kénnen.

Beispiel (Klassisch-Agil): Bei einem Pro-
jekt werden Hardware- und Softwarean-
teil unterschiedlich entwickelt. Dazu wer-
den im Vorfeld bestimmte einzuhaltende
Schnittstellenbedingungen fur die Inte-
gration der Module am Projektende defi-
niert. Im weiteren Verlauf werden die Ent-
wicklungsstrange unabhangig geflhrt.
Die Hardwareentwicklung traditionell, die
Softwareentwicklung mit einem agilen
Ansatz. Nach der Fertigstellung werden
die Ergebnisse zusammengefihrt.

6. ReiBBverschluss-Lésung

Im Projektverlauf gibt es Teilprojekte
oder Arbeitspakete, die in Abhangigkeit
zu anderen Teilprojekten/Arbeitspaketen
stehen, aber vom Projektansatz her einer
unterschiedlichen Behandlung bedrfen.
In diesem Fall bietet sich ein Reissver-
schluss-Verfahren an. Der hybride Ansatz
ahnelt dem Vorgehen ,Parallelwelten®
aber die Vereinbarkeit der Ergebnisse der
Teilstrange wird durch Synchronisations-
maBnahmen sichergestellt.

Beispiel (Klassisch-Agil): Bei einem Pro-
jekt werden Hardware- und Softwarean-
teil unterschiedlich entwickelt. Da die
beiden Teilsysteme miteinander eng ver-
knUpft sind, gibt es Mitarbeiter, die in bei-
den Teams eingegliedert sind und deren
Aufgabe es ist die synchrone Gestaltung
der Teilergebnisse sicherzustellen. Damit
werden die Entwicklungsstrange in loser
Abhangigkeit voneinander gefthrt und
an Synchronisationspunkten die Verein-
barkeit der Ergebnisse gepruft. Die Hard-
wareentwicklung verlauft traditionell, die
Softwareentwicklung mit einem agilen
Ansatz. Nach der Fertigstellung werden
die Ergebnisse zusammengefihrt. Dieser
hybride Ansatz, macht nur dann Sinn,
wenn davon ausgegangen werden kann,
dass der Umfang und die Anzahl der An-
derungen auf der Seite der Hardwareent-
wicklung den traditionellen Ansatz nicht
Uberstrapazieren.

7. Gekoppelte Systeme

Eine weitere Anordnung von Projektan-
satzen zu einem neuen hybriden Modell
sind gekoppelte Systeme. Wahrend man-
che hybriden Ansatze dazu gedacht sind,
sich in eine neue Projektmanagement-
kultur hineinzutasten, ist der gekoppelte
Ansatz ein sehr prazises Werkzeug, um
bestimmte Ergebnisse zu erzielen. Dazu
sind eine genaue Kenntnis der unter-
schiedlichen Projektanséatze und ihrer
Wirkungen Pflicht.

Beispiel (Agil-Lean-Agil): Ziel ist ein risi-
koarmer, schneller und agiler Start-Up
Prozess fUr ein neues Produkt. Ein Kanon
aus Projektmanagement-Varianten soll
diese Anforderungen sicherstellen und
die Entwicklung von der Produktidee bis
zur Markteinfihrung einer Serie von Pro-
duktfeatures begleiten. Die Losung ist ein
gekoppeltes Sytem aus Design Thinking,
Minimum Viable Product (MVP) und
Scrum. Mit Hilfe von Design Thinking
wird eine Produktidee in einen ersten
testbaren Prototypen Ubersetzt und mit
dem Kunden abgeglichen. Der Prototyp
wird mit Hilfe von MVP in ein Erstes, auf
das Notwendigste beschranktes Produkt
Uberfihrt und die Marktreife gepruft.
Bei Erfolg der Markteinfiihrung dient ein
Scrum Ansatz dazu, die Produktpalette
inkrementell zu erweitern.
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4.2 HERAUSFORDERUNGEN DER

HYBRIDEN KULTUR

Die Einfihrung einer neuen Projektma-
nagementkultur bringt zunachst viele
Erschwernisse mit sich und der damit
verbundene Aufwand, soll neben den
zu erwartenden positiven Effekten, nicht
vergessen werden. Es ist wie bei der
Gesundung eines Patienten. Bevor es
besser wird, wird es haufig erst einmal
schlechter. Eine Verdnderung zu einem
neuen Projektmanagementansatz und
damit einhergehend evtl. auch einem
Wechsel in der Unternehmenskultur er-
fordert Zeit.

Organisationen sind haufig resistent
gegenlber Veranderungen. Mitarbeiter
mussen mitgenommen und geschult
werden. Leider muss man sich auch
manchmal von Mitarbeitern trennen.
Nicht jeder fuhlt sich in einer neu struk-
turierten Projekt- und Organisationswelt
willkommen und gebraucht. Die rechtli-
che Rahmenbedingungen sind zu prifen
und interne Unterlagen anzupassen und
bestehende Qualitadtsvorgaben muissen
auf den neuen Stand gebracht werden
(z.B. 1ISO 9001). SchlieBlich wird zu pru-
fen sein, ob die hybriden Systeme den
an sie gestellten Anforderungen geniigen
oder ob Nachbesserungen oder ein Alter-
nativansatz notwendig sind.

5. SCHLUSSBEMERKUNG -
WAS KOMMT DANACH?

Am Ende gilt es zu prifen ob das ge-
fundene hybride Gesamtkonzept mehr
ist als die Summe seiner Einzelkompo-
nenten, denn nur dann war man bei
der Einfuhrung wirklich erfolgreich. Was
danach folgt héngt im Einzelnen von
den Fuhrungsgremien der Unternehmen
ab. Wé&hlt man einen langsamen evo-
lutionaren Ubergang von einer klassisch
gepragten Projekiwelt in eine agile/leane
Projektwelt oder vollzieht man den Pa-
radigmenwechsel in Form einer Revo-
lution? Schreitet man inkrementel von
einer hybriden Losung zur nachsten um
sich jeweils die positivsten gefundenen
Ansétze in seinem Werkzeugkasten ein-
zuverleiben oder konsolidiert man sich
auf dem neu gefundenen hybriden Pro-
jektmanagementansatz? Vermutlich wird
es immer weniger moglich sein, sich ei-
ner fortwdhrenden Verédnderung unserer
Projektkultur zu entziehen, da sich auch
unsere Arbeitswelt in einem bestandigen
Wandel in kUrzer werdenden Zyklen be-
findet. Hybrides Projektmanagement wird
dabei ein wertvoller Beitrag sein, diese
Veranderung in unseren Projekten ange-
messen zu begleiten.
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