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Projektmanagement

Vergesst Methoden —
wir sind agil!

Projektmanagement ist grundsatzlich agil. Mit der agilen Entwicklung von Produkten und
Lésungen und dem Trend zu Selbstorganisation sind Management und Projektleitende
gefordert. Methodenwahl und Fihrungsverstandnis stehen dabei im Fokus.
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lung haben sich besonders Scrum, Kanban, Scrum

of Scrum, LeSS (Large Scale Scrum) und in grossen
Organisationen auch SAFe (Scaled Agile Framework) eta-
bliert. Da keine einfach Out-of-the-Box angewendet wer-
den kann, stellt sich nicht nur die Frage, welche Methode
die geeignetste ist, sondern auch, wie sie am wirkungsvolls-
ten auf die eigene Situation adaptiert werden kann. Dabei
gilt es unter anderem, die Fihrungsthemen und den Reife-
grad beim Thema «Agilitat» der Organisation zu beachten.

D s Methoden zur Organisation der agilen Entwick-

GEMEINSAMKEITEN DER METHODEN

Scrum, LeSS und SAFe verfligen Uber grosse Gemeinsam-
keiten. Es lassen sich einige grundlegende Elemente iden-
tifizieren: Ein rigider Prozess mit Timeboxing und Zeremo-
nien sowie Rollen und Artefakte bilden das methodische
Grundgerust. Eine weitere Gemeinsamkeit bilden Prin-
zipien, die das Verhalten der Beteiligten betreffen: Dazu
gehoren unter anderem agiles Mindset, Transparenz und
Selbstorganisation respektive Selbstmanagement.

Mit der Klarheit des Prozesses, der Rollen und Artefakte,
wird Stabilitat sowie eine hohe Transparenz und Messbar-
keit der relativen Entwicklungsgeschwindigkeit angestrebt.
Die Prinzipien schaffen Voraussetzungen, um Motivation
und Selbstverantwortung zu generieren. Das Ziel von agi-
len Teams ist letztlich, eine maximale Effizienz und raschen
Nutzen zu erzielen.

WELCHE METHODE FUR WELCHEN ZWECK?

Gerade Kanban kann sehr niederschwellig eingefithrt und
an die Bedurfnisse der Teams angepasst werden. Viele Ele-
mente sind optional und kénnen an bestehende Gegeben-
heiten angepasst werden — die Veranderung fallt wenig
invasiv aus. Ziel von Scrum of Scrum, LeSS und SAFe ist, die
Skalierbarkeit der Teams sicherzustellen. Reicht ein Scrum-
Team nicht aus, missen mehrere Teams aktiv werden. Ent-
sprechend braucht es Mechanismen, um die Teams zu syn-
chronisieren. Wahrend LeSS beschreibt, wie mehrere Teams
gemeinsam organisiert werden, geht SAFe noch weiter und
umfasst die verschiedenen Ausbaustufen, um ein konti-
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nuierliches Produktmanagement zu unterstitzen. Stich-
worte wie Agile Release Trains, Lean-Portfolio, Wertstrome
etc. pragen die Methode.

Naturlich gibt es eine Vielzahl von Methoden zur agilen
Steuerung der Entwicklung, die Uber die hier aufgefiihrten
hinaus bei der Methodenwahl bertcksichtigt werden soll-
ten. Beachtet werden muss dabei auch, dass die agilen
Methoden viele Disziplinen des Projektmanagements wie
Risikomanagement, Stakeholdermanagement, Verande-
rungsmanagement etc. nicht abdecken. Die agile Entwick-
lung ist eine der méglichen Vorgehensweisen, die oft in
Kombination mit anderen Modellen, also hybrid oder bi-
modal, angewendet wird. Letztlich entscheidend ist ausser-
dem, ob die agile Entwicklung bei einem (externen) Ent-
wicklungspartner stattfindet oder die gesamte Organisa-
tion durchdringen soll.

AGILE METHODEN UND SELBSTORGANISATION
Agile Methoden zur Steuerung der Entwicklung von Produk-
ten setzen auf Teams, die sich selbst organisieren oder
selbst managen. Die Teams bestimmen selbst, wie sie die
definierten Anforderungen umsetzen. Entsprechend Uber-
nehmen sie Verantwortung fir den Prozess und das Ergeb-
nis. Damit dies mdglich ist, missen zweckdienliche Rah-
menbedingungen geschaffen werden. Dies ist eine Aufgabe
entweder der Projektleitung oder der Stammorganisation
bzw. des Linienmanagements. Zu den Rahmenbedingun-
gen gehdren offensichtliche Elemente wie die Ressourcie-
rung des Teams mit fahigen Mitarbeitenden, aber auch kul-
turelle Aspekte wie das Verstandnis fur das agile Mindset
und den damit verbundenen Wertvorstellungen.
Selbstorganisation von Teams in einem einzelnen Pro-
jekt kann in der Regel noch «lokal» betrachtet werden und
in spezifischen Fallen durch das Projekt selbst etabliert wer-
den. Dazu sind in der Regel aber Ausbildung und Coaching
sowie eine gezielte Einflthrung notwendig, um die damit
verbundenen Herausforderungen zu meistern. Alles, was
Uber das Projekt hinausgeht, ist mit einem strategischen
Entscheid auf oberster Fiithrungsebene verbunden und be-
notigt eine Transformation der gesamten Flhrung, da die
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(Essential) SAFe 5.0 (Scaled Agile Framework)
= Koordination mit einem Agile Release Train (ART) von vielen Teams.
Jedes Team hat seinen eigenen Product Owner und Scrum Master.

= Der Agile Release Train hat einen Release Train Engineer (RTE), der
die spezifischen Anliegen mit den Scrum Masters der Teams

= Der Agile Release Train hat einen Product Manager, der die
Anforderungen zusammen mit den Product Ownern priorisiert und
in Program Increments (PI) von maximal zw6lf Wochen einplant.

LeSS (Large Scale Scrum)

Owner haben.

= Koordination der Zusammenarbeit (iber einen einzelnen Product
Owner, mit Developer:innen-Teams, die keinen eigenen Product

Scrum of Scrum

= Zusammenarbeit und Kommunikation Gber mehrere Scrum Teams.
Jedes Scrum Team hat seine eigenen Product Owner:in, Scrum
Master:in und seine eigenen Developer:innen.

Scrum

genutzt werden kann.

2 Wochen

Developer:innen.

= | 6sungsweg ist unklar. Die Lésung kann in einem definierten
Zeitraum von maximal vier Wochen (Sprints) in einem Scrum-Team
stlckweise (inkrementell) realisiert werden, sodass dieses Inkrement

® Ein Scrum Team besteht aus Product Owner:in, Scrum Master:in und

Art, wie Entscheide geféllt werden, die Rollen und Verant-
wortungen umfassend @ndern. Themen wie laterale Fih-
rung und systemische Fihrung treten in den Vordergrund.
Entsprechend ist die Entscheidung, Methoden mit der
durchdringenden Charakteristik von SAFe einzufiihren, auf
Stufe des Top-Managements zu féllen. Dabei muss auch
die Frage der Verantwortung des Managements, der Pro-
jektleitung und der Teams geklart werden.

Das Thema Selbstorganisation kann in der ganzen Or-
ganisation, in den Teams oder nur im Projekt gelebt wer-
den. Fur jeden Durchdringungsgrad stehen verschiedene
Frameworks und Methoden zur Verfligung. Welche fir die
Unternehmung geeignet ist, unterscheidet sich stark durch
die auszuftthrenden Tatigkeiten, die Grésse und Kultur.

Unabhangig vom Durchdringungsgrad der Selbstorga-
nisation sind Kompetenzen wie Autonomie, Fehlertoleranz,
Perspektivenvielfalt, Resilienz, unterschiedliche Granulari-
taten und die Fahigkeit, Widerspriiche zulassen zu kénnen,
eminent wichtig. Die Befdhigung der Mitarbeitenden, mit
Komplexitdat umgehen zu kénnen und ihre Intuition einzu-
setzen, zeichnet Filhrungskrafte in unserer sich stark ver-
andernden Welt aus. Fihrungskrafte werden mit dem Di-
lemmata der Fiilhrung (zum Beispiel Macht versus Ohn-
macht, Fremdbestimmung versus Selbstbestimmung etc.)
konfrontiert. Ein situativer, systemischer Fiithrungsstil kann
in Organisationen, Teams oder Projekten mit Selbstorgani-
sation unterstitzend wirken.

REIFEGRAD UND ORGANISATIONS-CHANGE

Selbstorganisierte und agile Teams setzen einen gewissen
Reifegrad der Organisation und entsprechend situative
Change-Aktivitdten voraus, damit die erhoffte Wirkung von

agilen Teams erzielt wird. Vor Einfihrung von Methoden
und agilen Prinzipien ist es sinnvoll, eine Analyse der Aus-
gangslage zu erstellen. Dabei sollen Themen wie Autono-
mie bezlglich Entscheidungen oder Alignment mit Unter-
nehmensstrategie und -zielen abgebildet werden. Darauf
basierend kénnen Change-Massnahmen definiert und
umgesetzt und passende Methoden sowie Techniken aus-
gewahlt und eingefiihrt werden.

Der Transformationsprozess sollte aktiv gestaltet und
unterstiitzt werden. Die Wahl und Ausgestaltung der Me-
thoden, Techniken und Prozesse fiir die Zusammenarbeit
im Unternehmen sind entscheidend. Flr das Gelingen des
Change — und die Entfaltung der gewinschten Wirkung.
Agilitat ohne skalierte Methode und ohne Begleitung des
Kulturwandels empfehlen wir Ihnen nicht. «

Vorschau auf den
nachsten VIW-Anlass

6. Mai 2021: VIW-Generalversammlung

Die 36. ordentliche Generalversammlung von VIW
Wirtschaftsinformatik Schweiz wird in Zusammen-
arbeit mit der Hochschule fur Wirtschaft Zirich online
durchgefihrt. Vor dem Anlass wird Martin Gutmann
von Swisscom ein spannendes Referat halten zum
Thema «Data Driven in der Praxis — Anwendungs-
beispiele bei Swisscom und seinen Kunden».

Anmeldung unter: www.viw.ch

Die Darstellung ver-
anschaulicht, wie auf
der Basis von Scrum
skaliert werden kann
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