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Unternehmen, die im digitalen Wan-
del wettbewerbsfahig bleiben wol-
len, mussen ad hoc auf individuelle
Kundenwinsche eingehen und bei
Bedarf Anpassungen vornehmen
kénnen, aber auch Planbarkeit und
Stabilitat gewahrleisten. Die Verwen-
dung einer ausschlieBlich klassischen
oder ausschlie3lich agilen Projektma-
nagementmethode scheint hierfur
nicht der beste Weg zu sein. Vielmehr
ist eine kombinierte Form angeraten.

In dieser Ausgabe unserer Nachgele-
sen-Reihe erfahren Sie:

@ wo die klassischen Management-
methoden an ihre Grenzen sto-
Ben,

@ warum eine rein agile Form des
Projektmanagements nicht immer
zielfuhrend ist und

@ wie die Kombination aus beiden
Vorgehensweisen in Form eines
hybriden Vorgehens aussehen
kénnte.

'*' Klassische Managementmethoden

Klassisches Projektmanagement
beginnt mit einer umfassenden Pla-
nung. Dazu gehdren die Grobpla-
nung, die Bereitstellung von Kapazi-
taten, die Priorisierung des Projekts
und der damit einhergehenden
Aufgaben sowie die Detailplanung
(z. B. mittels eines Gantt-Diagrammes).
Mit der Unterzeichnung des Pflich-
tenhefts, in dem die Anforderungen
fixiert werden, endet in der Regel die
Mitwirkung interner und externer
Auftraggeber.

Probleme ergeben sich dann, wenn
Kosten unvorhergesehen steigen
oder der ursprunglich geplante Auf-
wand wachst, weil die Anforderungen
zu Beginn des Projekts nicht vollstan-
dig erfasst werden konnten oder sie
sich im Nachgang geandert haben.

Hier wird der Nachteil von rein klassi-
schen Managementmethoden deut-
lich. Der Vorteil hingegen liegt in
der guten Nachvollziehbarkeit aller
Schritte (Termine, Weiterentwicklun-
gen) aufgrund der umfangreichen
Dokumentation.

In der heutigen Zeit werden standig
neue Technologien in immer kir-
zeren Abstanden auf den Markt
gebracht. Dadurch verkurzen sich
Innovationszyklen in allen Branchen
stetig. Auch der Produktlebenszyk-
lus wird davon beeinflusst. Diesen
Herausforderungen mussen Unter-
nehmen begegnen, indem sie schnell
und flexibel reagieren und sich den
standig  verandernden  Kunden-
und Marktbedingungen anpassen,
um wettbewerbsfahig zu bleiben.



So entstehen innovative und kom-
plexe Aufgaben im Unternehmen,
an deren Bewaltigung Experten aus
unterschiedlichen Bereichen beteiligt
sein mussen. Dies erfordert im Sinne
einer agilen Vorgehensweise und
FUhrung die selbststandige Organisa-
tion innerhalb des Projektteams, wel-
che den Erfolg des Projektes wesent-
lich beeinflusst.
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Es lasst sich folglich festhalten, dass
klassische Projektmanagementme-
thoden aufgrund des steigenden
Preisdrucks und der fehlenden Fahig-
keit, auf Anforderungen flexibel zu
reagieren, Projekte lahmen und teuer
machen kénnen.

'*- Agiles Projektmanagement

Agile Methoden setzen genau an den
aufgezeigten Herausforderungen an
und versuchen, diesen mit Kommuni-
kation, Interaktion, Dynamik und Fle-
xibilitat zu begegnen. Dies geschieht
jedoch haufig zu Lasten von Nach-
vollziehbarkeit und Dokumentation.

Der Begriff Agilitat ist urspringlich
auf die Softwareentwicklung zurtck-
zufthren, einhergehend mit dem
Ziel, flexibler und schneller auf ver-
anderte Markt- und Kundenanfor-
derungen reagieren zu kdénnen und
Anforderungen nicht von Beginn an
final festzulegen, sondern nur ein
Grobkonzept zu entwerfen. Das heil3t
jedoch nicht, dass Agilitat fur Plan-
losigkeit steht - auch agile Projekte
bedurfen einer strukturierten FUh-
rung und Organisation. Grunde fur
eine zunehmend agile Denkweise
aulBBerhalb der Softwarebranche lie-
gen in den stark veranderten Anfor-
derungen bezlglich der Umsetzung
von Projekten. Lineare Planungs-

und DurchfUhrungsprozesse sto-
Ben an ihre Grenzen. Aufgrund der
sich schnell verandernden Umwelt
und der weniger statisch bleibenden
Kundenanforderungen kénnen diese
nicht zu Beginn einer Innovation
exakt konkretisiert werden, sodass
es bezlglich der Planung zu Projekt-
beginn hohe Unsicherheiten gibt. Im
Gegenteil: die Praxis beweist, dass
Qualitat und Quantitat von Informa-
tionen vielmehr im Verlauf des Pro-
jekts zunehmen.

Agilitat geht von der Erwartungshal-
tung aus, dass zu Projektbeginn ein
definierter Zeit- und Kostenrahmen
festgelegt werden kann, die Anforde-
rungen aber flexibel bleiben sollten
(vgl. Abbildung 1). Folglich werden
Mindestanforderungen zuerst umge-
setzt. Weitere geringer priorisierte
Anforderungen koénnen in regelma-
Biger Absprache mit dem Kunden
erganzt und/oder ausgetauscht wer-
den.
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Agilitat bindet den Kunden von
Anfang an starker in den Entwick-
lungsprozess  ein.  RegelmaRige
Absprachen mit dem Kunden sind
nach den Grundsatzen der Agilitat
erfolgskritisch.

Aufgrund bestehender Restriktionen
ist eine agile Herangehensweise in
stark regulierten Branchen, wie zum
Beispiel dem Maschinenbau, der
Pharmazie oder der Chemie, schwer
umzusetzen. Zudem geht gerade
zu Beginn ein hoher Schulungsauf-
wand damit einher. Die Integration

Klassisches
Projektmanagement

Anforderungen
fest

traditionell

Zeit

variabel variabel

Ressourcen

agiler Methoden in eine klassisch
gepragte Unternehmenskultur erfor-
dert auBerdem eine aufwendige Pla-
nung und Steuerung.

Es gibt verschiedene Methoden,
die im agilen Projektmanagement
Anwendung finden. Zu den bekann-
testen Vorgehensmodellen gehdéren
Scrum und Kanban, welche im Nach-
gelesen ,Agiles Projektmanagement”
ausfuhrlich erldutert werden.

Agiles
Projektmanagement

Zeit Ressourcen
fest fest
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Abbildung 1: Das magische Dreieck des Projektmanagements (in Anlehnung an Moller, 2009)
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-‘- Hybrides Projektmanagement

Ein typisches Merkmal klassischer
Ansatze sind weitreichend standar-
disierte Vorgehensweisen. Solche
Standards beschreiben konkret und
detailliert Phasen, Meilensteine, Rol-
len, Aufgaben, Ergebnisse und an-
deres. Einen zentralen Aspekt agiler
Vorgehensweisen bildet die Projekt-
kultur. Sie basiert im Wesentlichen
auf selbstorganisierten Teams und
der vollstandigen Integration der
Kundensicht in das Projekt. Das
Team, einschlieRlich aller am Pro-
jekt beteiligten und interessierten
Externen, rtckt immer mehr in den
Mittelpunkt. Im Projektmanagement
stehen sich die klassische und die agi-
le Welt oft scheinbar kontrar gegen-
Uber. Dabei bieten beide Seiten Vor-
teile, die - situationsabhangig richtig
eingesetzt - Projekten grol3e Vorteile
bringen koénnen. Klassische Projekt-
managementmethoden eignen sich
dabei besonders fur die Umsetzung
komplizierter Anforderungen. Das
agile Modell ist hingegen eher fur
komplexe Anforderungen geeignet
(Habermann, 2013).

Der Terminus kompliziert muss die
Kriterien der fachlichen Ziel- und An-
forderungsungenauigkeit  erfullen.
Far komplexe Anforderungen muss
zusatzlich ein stark dynamisches
Umfeld beherrscht werden und der
Weg und die Werkzeuge zur Zielerrei-
chung unbekannt sein (Dodevska &
Mihik, 2014).

Neben klassischem und agilem Pro-
jektmanagement wurden auch Misch-
formen im Sinne eines hybriden
Projektmanagements geschaffen.
In diesen Fallen legt meist die klas-
sische Projektplanung den Rahmen
fest und behalt das Gesamtprojekt
unter Kontrolle. Kleinere Teilprojekte
werden aus dem Gesamtprojekt her-
ausgeldst und aus Sicht des Projekt-
managements zwar generell gesteu-
ert, im Detail aber agil umgesetzt.
Hybrides Projektmanagement eignet
sich dabei vor allem fur Mischformen
von komplizierten und komplexen
Anforderungen. Abbildung 2 stellt
mogliche Projektszenarien nach den
Kombinationen ihrer Anforderungen
dar.

Projektszenarien

Die extremen Szenarien - rein kom-
plizierte Anforderungen (klassischer
Ansatz) und rein komplexe Anforde-
rungen (agiler Ansatz) - sind in der
Praxis die Ausnahmen. Erfahrungs-
werte und Umfragen zeigen, dass die
Mehrzahl der Entwicklungsvorhaben
aus einer Mischung von Anforde-
rungsarten (Szenarien 2 bis 9; Ha-
bermann, 2013) besteht. Gerade flir
diese eignen sich hybride Projektma-
nagementansatze besonders gut und
sollten in das bestehende Projektma-
nagementsystem integriert werden
(Kerzner, 2017).



6 | Nachgelesen »Hybrides Projektmanagement«

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%

10%
0%

klassisch (rein hybrid (klassisch hybrid (klassisch
kompliziert) dominant) dominant)

(gleichgewichtig)

hybrid hybrid (agil

dominant)

hybrid (agil
dominant)

agil (rein
komplex)

m kompliziert mkomplex

Abbildung 2: Projektmanagementansdtze nach Projektanforderungen

(in Anlehnung an Habermann, 2013)

Bei den vier Szenarien an den Rand-
bereichen Uberwiegt jeweils eindeutig
eine Anforderungsart (kompliziert
oder komplex). In diesen Fallen darf
die relative Vorteilhaftigkeit des ent-
sprechenden Vorgehensmodells (agil
oder klassisch) angenommen wer-
den. Wirde man unter dieser An-
nahme (d. h. der fallspezifischen Vor-
teilhaftigkeit des einen oder anderen
Ansatzes) ein hybrides Projektmodell
entwickeln, so bedeutete dies nichts
anderes, als ein bestehendes Vorge-
hensmodell auszuwahlen (klassisch
oder agil), dieses vorrangig zu betrei-
ben und punktuell fir den jeweils an-
deren Ansatz zu 6ffnen.

Als besonders herausfordernd gel-
ten die gleichgewichtigen Szenarien
(mittlerer Balken in Abbildung 2), da
an dieser Stelle eine komplett neue
Methodik entwickelt werden muss,
die sowohl die klassischen, als auch
die agilen Ansatze im gleichen Mal
und an der entsprechend richtigen
Stelle einsetzt. Diese absolute Gleich-
wertigkeit der Anforderungen kommt
jedoch nur sehr selten vor. Im Regel-
fall ergibt sich eine entsprechende
Staffelung aus der Priorisierung der
Anforderungen - so ist eine gesetz-
liche Vorgabe (bspw. bezuglich der
Dokumentation) héher gewichtet als
eine interne Forderung nach mehr



Flexibilitat. Daraus entsteht eine ent-
sprechende Favorisierung einer Me-
thode.

Damit sich ein Projektmanagement-
system aus einem methodischen
Mix optimal gestalten lasst, ist es
notwendig, bestehende Projektma-
nagementansatze zu adaptieren.
Gerade Entwicklungsprojekte sind
gekennzeichnet durch vielfaltige An-
forderungen, weshalb sich hybride
Projektmanagementansatze  dafur
besonders eignen.

Vor- und Nachteile

Kombinieren Unternehmen klassi-
sche und agile Projektmanagement-
methoden, sind sie flexibler hinsicht-
lich Anderungen, was besonders
angesichts der vorherrschenden kur-
zeren Entwicklungszyklen bedeutend
ist. Gleichzeitig wird eine bessere
Ubersicht Uber Kosten, Qualitat und
Termine gewahrleistet. Beispielswei-
se ist eine umfangreiche Dokumen-
tation bei verklrzter Time-to-Market
(Dauer von der Produktentwicklung
bis zur Produktplatzierung am Markt)
moglich, was haufig erfolgverspre-
chend in stark regulierten Branchen
ist. Projekte mit groRem Material-
aufwand haben mit einer hybriden
Herangehensweise ein besseres Risi-
komanagement und kdnnen flexibel
Anderungen vornehmen. Auch grolRe
und langwierige Projekte, die viele
interne und externe Beteiligte und
folglich viele Schnittstellen haben,
profitieren von den bspw. mit Scrum
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einhergehenden verklrzten Durch-
laufzeiten und kénnen dennoch die
Projektergebnisse relativ genau vor-
hersagen.

Ein typisches Modell fir hybrides
Management, welches die punk-
tuelle Offnung eines klassischen
Vorgehens fur agile Methoden ver-
deutlicht, ist das Wasser-Scrum-
Fall-Modell (Abbildung 3). Mittels
der Wasserfallmethode wird der
Grundprozess klassisch  gestaltet
und geplant, einzelne Vorhaben
(z. B. Entwicklungstatigkeiten) hinge-
gen werden herausgel6st und agil ge-
steuert. Bei dieser Methode besteht
ein wesentlicher Vorteil darin, dass
die Mitarbeiter mit wenigen Schulun-
gen und geringem Aufwand ,sanft”
mit dieser Methode konfrontiert wer-
den.

Nachteilig jedoch sind die durch den
Aufwand entstehenden Mehrkosten
sowie die Schwierigkeiten der ,agi-
len Fihrung". Typisch flur ein agiles
Team sind Selbstbestimmung und
Selbstorganisation. Im Falle des Was-
ser-Scrum-Fall-Modells wird es das
agil arbeitende Team schwer haben,
sich gegen herrschende Hierarchien
durchzusetzen. Zudem besteht die
Gefahr ungentgender Freiraume,
sollte das Scrum-Team nicht abge-
schottet arbeiten kénnen und durch
die Linientatigkeiten belastet werden.
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Abbildung 3: Wasser-Scrum-Fall-Modell (in Anlehnung an Smith, 2015)

Herangehensweisen

Bisher gibt es nur wenige Unterneh-
men, die klassische und agile Ansatze
kombiniert austesten. Haufig erfolgt
dies als unternehmensspezifische
Insellésung und instinktiv. AulRerdem
werden beide Ansatze parallel zuein-
ander verfolgt, d. h. in abgegrenzten
Projekten wird die eine oder andere
Methode bevorzugt - beide Ansatze
jedoch zu vereinen erfolgt derzeit nur
in verschwindend geringer Anzahl.

Um auszuwerten, welche Methode
sich fur ein spezifisches Projekt eig-
net, gibt es generelle Kriterien, an
denen Unternehmen sich orientieren
konnen. Anhand drei ursachlicher
Faktoren kann bewertet werden, wel-
che Herangehensweise wann geeig-
net ist:

@ Innovationskraft des Projektes
@ Projektumfeld
@ Projektziel

Agile Herangehensweisen eignen
sich dabei im Besonderen fur inno-
vative Projekte, wie etwa Neu- oder
Weiterentwicklungen,  wohingegen
klassische Herangehensweisen eher
fUr Linientatigkeiten, wie beispiels-
weise Controlling oder Vertrieb ge-
eignet sind. Das Projektumfeld muss
fur agile Methoden aufgeschlossen
sein, denn diese Vorgehensweisen
mussen von der gesamten Organi-
sation getragen werden, dazu zahlen
auch die Stakeholder. Fur ein agiles
Projektmanagement muss ein Pro-
jektziel bestehen, welches schritt-
weise erreichbar ist. Entsprechend
muss es moglich sein, das Endziel so
aufzuspalten, dass in jeder lIteration



ein funktionierendes Teilziel erreicht
wird und die entstehenden Basisfunk-
tionalitdten dann Schritt fUr Schritt
weiterentwickelt werden konnen. In
Tabelle 1 sind weitere Auswahlkrite-
rien je Methode dargestellt.

Es ist jedoch zu beachten, dass kein
einheitliches hybrides Vorgehen exis-
tiert. Die Ansatze sollten dennoch
nicht zu haufig gewechselt werden,
da sonst die Prozessstabilitat gefahr-
det werden kann.

Um zu entscheiden, welcher Projekt-
managementansatz der richtige ist,
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mussen zunachst die internen Pro-
zesse im Unternehmen geklart und
far alle Mitarbeiter nachvollziehbar
und transparent dargestellt werden.
AnschlieBend mussen Optimierungs-
punkte gefunden und diese nach den
oben beschriebenen Kriterien bewer-
tet werden, um zu entscheiden, ob
eine hybride Methode sinnvoll ein-
gesetzt werden kann und an welchen
Stellen im Prozess agile oder klassi-
sche Methoden Uberhaupt angewen-
det werden kénnen. Danach sollten
geeignete Werkzeuge ausgewahlt
und Uber Testverfahren ausprobiert
werden.

Tabelle 1: Agil vs. klassisch - Auswahlkriterien fir die Wahl der richtigen
Methode (in Anlehnung an Schneegans, 2012)

Projekttyp
Ziele

Auftraggeber

Ll verteilt

Externe
Dienstleister

Stakeholder

Dokumentation

Investition/Organisation
SMART, konstant
wechselt nicht
bendtigt Fuihrung, groR3,

viele Dienstleister mit hohen
Abhangigkeiten

viele involvierte Stakeholder

rechtliche Anforderungen

Entwicklung
unscharf, hiufige Anderungen
kann wechseln
selbstorganisiert, klein, lokal
konzentriert
wenige Dienstleister mit
geringen Abhangigkeiten
wenige unbeteiligte
Stakeholder

keine externen Zwange
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Tabelle 2 verdeutlicht zusammenfassend die wesentlichen Vor- und Nachteile unter-
schiedlicher Projektmanagementansdtze (in Anlehnung an Berg et al, 2014):

Hybrid

Vorteile Nachteile Vorteile Nachteile Vorteile
Synergieeffekte:
= Definition der 2 ume Lleferung von hohgr = umfangreiche
Ressourcen- Zwischenproduk- Abstimmungs- e ——

Projektergebnis-

se zu Beginn

planung durch

ten in kurzen

bedarf

verkurzter Time-to-

) Pflichtenheft Intervallen geringere
- B?:i;gg:g;;n Risiken sind Zi?Iarjpassungen \(prhersagbarkeit . ’;Aeas;kee:es Risiko-
unbekannte moglich fir konkretes management bei
=  konkrete und Faktoren schnellere Time- Projektergebnis T
detaillierte aufwendige to-Market weniger formale anpassun E
(Vorab-)Planung Dokumentation Passung auf Dokumentation . efin erefzeitlicher
= Arbeitspaket- Anpassungen Markt- u. Kunden- Gefahr der iufwgnd 5
planung mit durch geand. anforderungen massiven Budget- Vorhersagbarkeit
Meilensteinen Anforderungen Uberschreitung des Projekt-
und Deadlines schwierig Koordination

zwischen unter-
schiedlichen
Teams

ergebnisses

-*- Fazit

Wer die Zukunft seines Unterneh-
mens sichern mochte, muss sich stets
an neue Bedingungen anpassen. Auch
in diesem Zusammenhang spielt das
Projektmanagement eine entschei-
dende Rolle: Mit einem professionel-
len Projektmanagement gelingt es,
Veranderungen strukturiert umzuset-
zen und damit die Anpassungsfahig-
keit eines Unternehmens zu steigern.

Dabei sollte immer berUcksichtigt
werden, dass eine Unterstitzung von
auBBerhalb bei der Umsetzung eines
solchen Vorhabens auRerst nutzbrin-
gend sein kann. Fachliche Expertise im
Bereich Projektmanagement unter-
stutzt dabei, grobe Fehler von Anfang
an zu vermeiden und gegebenenfalls
passende GegenmalRnahmen zur De-
eskalation zu ergreifen.
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