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Geleitwort

Informationstechnologie durchdringt alle Bereiche von Wirtschaft, Gesellschaft und Pri-
vatleben und ist zu einem der wichtigsten Innovationstreiber durch Digitalisierung gewor-
den.

Die immer komplexer werdende digitale Transformation schafft neue, zukunftsweisende
Kontexte fiir Leben und Arbeiten. Innovative Digitalisierungsstrategien verbinden tech-
nologische Trends mit Ideen und Geschéftsmodellen. Nicht nur die Lésungen werden im-
mer vernetzter und komplexer, sondern auch die Aufgaben und Fragen, die sich daraus
ergeben. Dies hat enorme Konsequenzen fiir den immer wichtiger werdenden Bereich der
Projektwirtschaft. Die PVM2018 untersucht, wie Projekte in Zukunft erfolgreich sein kon-
nen, um den Herausforderungen der Digitalisierung zu begegnen und die wachsende Kom-
plexitit bei der Entwicklung und Implementierung von Losungen zu bewdéltigen.

Viele Unternehmen - auch im "klassischen" produzierenden Gewerbe - miissen neue Pro-
dukte und Dienstleistungen entwickeln und ihre Kompetenzen in den Bereichen Software-
entwicklung und Projektmanagement auf- oder ausbauen. Zu den notwendigen Entwick-
lungskompetenzen gehoren neben der fachlichen Kompetenz auch die Methodenkompe-
tenz fiir die Projektplanung, -organisation und -durchfiihrung. Gerade in diesem Fall ste-
hen viele Unternehmen vor der Herausforderung, die richtigen Entwicklungsprozesse oder
eine Kombination von Prozessen situationsspezifisch zu wahlen. Vorgehensmodelle die-
nen hier als Beschreibung der Ablauf- und Aufbauorganisation von Projekten.

Projekte und Projektmanagement spielen fiir die Wirtschaft bereits heute eine Schliissel-
rolle bei der Auswahl und Ausbildung von Nachwuchsfiihrungskraften und sind ein wich-
tiger Bestandteil der Ausbildung an der FOM.

Die FOM hat einen klar definierten Bildungsauftrag: Berufstitigen Menschen eine akade-
mische Ausbildung zu ermoglichen, ohne dass sie dafiir ihre Berufstitigkeit bzw. Ausbil-
dung aufgeben miissen. Als Hochschule mit besonderem Format bilden wir seit 1994 in
nunmehr sechs Hochschulbereichen und aktuell iiber 35 Bachelor- und Masterstudiengén-
gen praxisorientiert akademischen Nachwuchs aus. Mit iiber 46.000 Studierenden, iiber
1.900 haupt- und nebenberuflichen Professoren und Lehrbeauftragten an 29 Standorten
sind wir die groBte private Hochschule in Deutschland. Als erste Hochschule Nordrhein-
Westfalens erhielt die FOM 2004 das Siegel des Wissenschaftsrats. Die FIBAA (Founda-
tion for International Business Administration Accreditation) hat das Qualitdtsmanage-
mentsystem der Hochschule iiberpriift und die FOM als erste private Hochschule Deutsch-
land systemakkreditiert. In unseren 10 Instituten werden Aufgaben in der angewandten
Forschung und Entwicklung, im Wissenstransfer sowie in der Innovationsforderung wahr-
genommen.

Wir freuen uns sehr, als Veranstaltungspartner und Sponsor mit der PVM eine Veranstal-
tung mit langer Tradition in unseren modernen Raumlichkeiten in Diisseldorf durchfiihren
zu konnen. Unser neuer, 8.000 Quadratmeter groler Campus befindet sich auf dem Areal



des ,,Quartier Central“ im Stadtteil Derendorf in unmittelbarer Citylage. Auf insgesamt
fiinf Etagen verteilen sich moderne Horséle, Seminar- und Aufenthaltsriume sowie eine
umfangreiche Prisenzbibliothek. Wir sind besonders stolz darauf, dass die New York
Times unser Hochschulzentrum zu den weltweit acht bedeutendsten Neubauten 2017
zahlt. Das Konferenzprogramm der PVM 2018 beinhaltet ein hochkaritiges Programm.
Zwei Konferenztage sind gefiillt mit gereviewten Fachvortrdgen, Keynotes, Diskussions-
beitrdgen und Kompaktbriefings zu aktuellen Themen des Projektmanagements und der
Entwicklungsmethoden. Das Ganze wird durch ein Abendprogramm zum Austausch, Net-
working und zum Socializing abgerundet.

Ich wiinsche der PVM 2018 viel Erfolg, spannende Vortrige und erkenntnisgewinnende
Diskussionen in Diisseldorf!

Diisseldorf, im August 2018.
Prof. Dr. Thomas Jéschke

Dekan des Hochschulbereichs IT-Management



Vorwort

Liebe Leserinnen und Leser,

die voranschreitende Digitalisierung und der damit erwartete tiefgreifende Wandel in
Wirtschaft und Gesellschaft priagen die Diskussionen zu Zukunftsmodellen in den Unter-
nehmen, in den Verbénden und in der Politik. Die Wirtschaftspolitik hat eine hierauf aus-
gerichtete Forderpolitik ins Leben gerufen und fordert entsprechende Projektinitiativen
(z.B. Mittelstand 4.0). Mit diesen MaBinahmen soll die bevorstehende digitale Transfor-
mation der Wirtschaft gezielt unterstiitzt und erwartete Folgen beherrscht werden. Ziel ist
es, die Zukunftsfahigkeit der Wirtschaftssysteme in den néchsten Jahren sicherzustellen
und den Transformationsprozess aktiv mitzugestalten. Mit innovativen IT-Ldsungen (z.
B. Cloud Technologien, Internet of Things, Big Data, Kiinstliche Intelligenz, Augmented
und Virtual Reality, Robotik, UX-Designpatterns etc.) will man neue, Geschéftsmodelle
sowie zukunftsorientierte Lebens- und Arbeitssituationen schaffen. Die Digitalisierungs-
strategien verbinden hierzu aktuelle technologische Trends mit neuen Geschéftsmodellen,
bei deren Umsetzung auch weitere Einflussfaktoren aus Politik und Gesellschaft zu be-
achten sind.

Bei den Digitalisierungsprojekten geht es nicht nur um die Konzeption und Implementie-
rung moderner IT-Losungen und -Systeme zur Optimierung bzw. Weiterentwicklung be-
stehender Geschiftsmodelle. Damit verbunden ist auch die Entwicklung neuer digitaler
Geschiftsmodelle und Arbeitsformen, die zur nachhaltigen Verédnderung der Mirkte und
der Gesellschaft fiihren. Unser bisheriges Verstdndnis von Wirtschaft, Arbeit und Leben
wird in diesem Zusammengang teilweise radikal verdndert. Ein isoliertes Management
einzelner Fachdisziplinen bei der Umsetzung reicht hierzu nicht aus. Das Management der
Digitalisierungsprojekte erfordert einen inter- und transdisziplindren Projektansatz, der
Kompetenzen und auch Arbeitsweisen und Prozessmodelle verschiedener Disziplinen ver-
bindet und dabei agile Denkmuster als Grundlage fiir experimentelle Lernprozesse erlaubt.

Auf der Tagung PVM2018 wird beleuchtet, welche Projektstrukturen und Vorgehensmus-
ter erforderlich sind, um den Herausforderungen der Digitalisierung zu begegnen und mit
welchen Methoden man die steigende Komplexitét in der Losungsentwicklung- und Um-
setzung beherrschen kann. Dabei wird auch kritisch reflektiert, inwiefern heute erfolgrei-
che Vorgehensmodelle und Projektmanagementkompetenzen fiir diese Aufgabe einsetz-
bar sind und welche erweiterten bzw. neuen Methoden, Instrumente und auch Projekt- und
Prozessstrukturen entwickelt werden miissen. Dabei ist zu reflektieren, welche Veridnde-
rungen auf die beteiligten Akteure zukommen und welche Rollen fiir einen erfolgverspre-
chenden Gestaltungsprozess anzupassen bzw. neu zu definieren sind.

Die GI-Fachgruppen Projektmanagement (WI-PM) und Vorgehensmodelle (WI-VM)
stellen in ihrer fiinften gemeinsamen Fachtagung Projektmanagement und Vorgehensmo-
delle 2018 (PVM 2018) den Einfluss der Digitalisierung auf Projektmanagementmethoden
und Entwicklungsprozesse in den Mittelpunkt der zweitdgigen Veranstaltung. Die Durch-



fithrung der Fachtagung erfolgt in Kooperation mit der Fachgruppe IT-Projektmanage-
ment der GPM e.V. und setzt damit die langjéhrige erfolgreiche Zusammenarbeit der
Fachverbinde fort. Vorgestellt und diskutiert werden auf der PVM2018 die zur Umset-
zung von Digitalisierungsprojekten erforderlichen Vorgehensmodelle und Projektma-
nagementmethoden. Dabei spielen vor allem Ansétze zum Einsatz in inter- bzw. transdis-
ziplindren Projekten eine zentrale Rolle. Das Tagungsformat verbindet hierzu die Prasen-
tation aktueller Erkenntnisse aus der Wissenschaft und wertvoller Erfahrungen aus der
Praxis mit der Diskussion aktueller Thesen (,,Future Tracks) und offenen Formaten fiir
die fachiibergreifende Diskussion und den Erfahrungsaustausch (z.B. begleitende Open
Spaces). Erginzend werden vier Kompaktbriefings angeboten, die ein Kennenlernen und
fundierte Einblicke in aktuell diskutierte Methoden der Projektmanagementpraxis bieten.

Die Fachtagung erdffnet an beiden Konferenztagen mit je einem eingeladenen Keynote-
Vortrag. Das Hauptprogramm umfasst 13 ausgewihlte Beitrdge aus Praxis und Wissen-
schaft, die einen wissenschaftlichen Review-Prozess durchlaufen haben. Wir mochten uns
an dieser Stelle ausdriicklich bei den Mitgliedern des Programmkomitees bedanken, die
durch ihre Begutachtung der eingereichten Beitrdge (Annahmequote 48%) erst einen ob-
jektiven Bewertungsprozess moglich machten.

Der fachliche Diskurs {iber Vorgehensmodelle und Projektmanagementansitze fiir Digi-
talisierungsprojekte umfasst eine erste Bestandsaufnahme zum Stand des Managements
von Digitalisierungsprojekten in den Unternehmen und vertieft verschiedene Facetten des
Themenfelds liber den gesamten Projektzyklus. Zur Beschreibung eines modernen Inno-
vationsverstindnisses werden Methoden des Innovationsmanagements bzw. Open Inno-
vation in Digitalisierungsprojekten definiert und Erfahrungen mit Kombinationen von In-
novationsmethoden wie Design Thinking mit agilen Entwicklungsansitzen vorgestellt. Es
werden Rahmenkonzepte wie agile bzw. hybride Konstruktionsmuster und damit verbun-
dene Projektsteuerungsansitze untersucht sowie neue Kooperationsmuster, wie z. B. kol-
laborative Frameworks in adaptiven Entwicklungsprojekten oder DevOps-Ansitze, ver-
tieft. Dabei wird auch untersucht, ob neue Ansétze wie die Kiinstliche Intelligent bei der
Wahl des Vorgehensmodells oder auch im Projektmanagement selbst eingesetzt werden
konnen und welche Potenziale damit verbunden sind. Abgerundet wird der Themendis-
kurs mit Beitrdgen zu den zu beachtenden Rahmenbedingungen in der Umsetzung, seien
es formale bzw. regulatorische Grenzen oder Erfolgsfaktoren und Hiirden bei der Umset-
zung der Digitalisierungsprojekte in Unternehmen. Dabei ist dem Faktor Mensch eine be-
sondere Aufmerksamkeit zu schenken.

Erginzend dazu liefern die sieben ausgewéhlten ,,Future Track-Vortrage™ weitere Impulse
in Form von (teilweise provokanten) Thesen und Vorstellung innovativer Konzepte, Me-
thoden und Tools (mit Erfahrungstransfer), die mit dem Auditorium direkt oder in ergén-
zenden Open Spaces diskutiert und vertieft werden. Drei ,,Kompaktbriefings“ bieten den
Teilnehmern der Tagung eine Grundlageneinfiihrung in wichtige Einzelthemen.

Die GI-Fachgruppe Vorgehensmodelle fiir die betriebliche Anwendungsentwicklung fei-
ert im Rahmen der Tagung ihr 25-jéhriges Bestehen.



Unser besonderer Dank gilt dem Gastgeber der PVM2018, der FOM Hochschule fiir Oe-
konomie und Management. Auch danken wir unseren Kooperationspartnern GPM Deut-
sche Gesellschaft fiir Projektmanagement e.V. (Fachgruppe IT-Projektmanagement). Ein
grofler Dank gilt den Sponsoren liquidmoon GmbH und Infomotion GmbH, welche die
Finanzierung des Tagungsbands erheblich erleichtern.

Wir hoffen, dass der vorliegende Tagungsband fiir Sie neue Erkenntnisse, authentische
Erfahrungen und Anregungen enthilt. Wir wiirden uns freuen, die eine oder andere Fra-
gestellung auch in der GI-Fachgruppenarbeit zu vertiefen. Informationen zu Workshops,
Terminen und Kontakten finden Sie auf den Internetseiten der Fachgruppe Projektma-
nagement WI-PM (http://fg-wi-pm.gi.de/) und der Fachgruppe Vorgehensmodelle WI-VM
(http://www.vorgehensmodelle.de/).

Wir wiinschen Thnen allen eine anregende, erkenntnisreiche und unterhaltsame Veranstal-
tung in Diisseldorf mit vielen spannenden Diskussionen zur Bewéltigung der anstehenden
groBen Herausforderung der digitalen Transformation und zu Beitragen, die ein professi-
onelles Projektmanagement hierzu leisten kann und muss.

Stuttgart, Frankfurt am Main, Paderborn, Lorrach und Diisseldorf im Oktober 2018

Martin Mikusz, Alexander Volland, Martin Engstler,
Masud Fazal-Baqaie, Eckhart Hanser, Oliver Linssen



Programmkomitee

Vorsitz

Prof. Dr. Martin Engstler (Sprecher der
Fachgruppe Projektmanagement)

Dr. Masud Fazal-Baqaie (Stv. Sprecher
der Fachgruppe Vorgehensmodelle)

Prof. Dr. Eckhart Hanser (Sprecher der
Fachgruppe Vorgehensmodelle)

Mitglieder

Prof. Dr. Urs Andelfinger, Hochschule
Darmstadt

Dr. Martin Bertram, Commerzbank AG

Prof. Dr. Gerhard Chroust, J. Kepler
Universitit Linz

Prof. Dr. Christian Gerth, Hochschule
Osnabriick

Dr. Matthias Goeken, Hochschule der
Deutschen Bundesbank

Dr. Thomas Greb, Thomas Greb Con-
sulting

Dr. Marvin Grieger, VHV Gruppe

Dr. Alexander Grimme, Union IT-Ser-
vices GmbH

Prof. Dr. Georg Herzwurm, Universitét
Stuttgart

Dr. Stefan Hilmer, Acando GmbH

Prof. Dr. Oliver Linssen (Sprecher der
Fachgruppe IT-Projektmanagement der
GPM)

Alexander Volland (Stv. Sprecher der
Fachgruppe Projektmanagement)

Gerrit Kerber, aragon interactive GmbH

Prof. Dr. Ralf Kneuper, Beratung fiir
Softwarequalitdtsmanagement und Pro-
zessverbesserung

PD Dr. Marco Kuhrmann, Technische
Universitét Clausthal

Chinn-Jia Meng, Union IT-Services
GmbH

Dr. Martin Mikusz, Universitit Stutt-
gart

Giinther Miiller-Luschnat, iteratec
GmbH

Dr. Helge Nuhn, Mitglied der FG Pro-
jektmanagement

Prof. Dr. Joachim Sauer, NORDAKA-
DEMIE

Dr. Christa Wef3el, Autorin



Organisationskomitee

Dr. Martin Bertram (Fachgruppe Pro-
jektmanagement)

Prof. Dr. Martin Engstler (Sprecher der
Fachgruppe Projektmanagement)

Dr. Masud Fazal-Baqaie (Stv. Sprecher
der Fachgruppe Vorgehensmodelle)

Prof. Dr. Eckhart Hanser (Sprecher der
Fachgruppe Vorgehensmodelle)

Prof. Dr. Oliver Linssen (Sprecher der
Fachgruppe IT-Projektmanagement der
GPM)

Alexander Volland (Stv. Sprecher der
Fachgruppe Projektmanagement)



Gastgeber und Sponsor

FOM Hochschule fiir Oeckonomie & Management,

Diisseldorf
Fo Die Hochschule.
Fir Berufstatige.
Hochschule
Sponsoren

liquidmoon GmbH, Darmstadt

d

liguidmoon

INFOMOTION GmbH, Frankfurt am Main

INFOMOTION™

Kooperationspartner

GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement e.V.,
Fachgruppe IT-Projektmanagement

GPM Deutsche Gesellschaft
fir Projektmanagement e. V.



FOM

Hodeerie Hier studiere ich.

Das Bachelor- oder
Master-Hochschulstudium
neben dem Beruf.

Alle Studiengéange, alle Infos
unter: fom.de

0800 1959595 | studienberatung@fom.de | fom.de



Lernen geht immer.
Und Gberall.

Zum Mond fliegen? Geht.
E-Learning mit dem Anspruch ,Mobile First“ gestalten?
Geht auch.

Wir gestalten mobiles Lernen neu und entwickeln
maBgeschneiderte Inhalte, die plattformibergreifend
funktionieren.

So bringen wir die mobile Wissensvermittlung
in eine neue Dimension.
Und landen demnachst auf IThrem Bildschirm.

liguidmoon.de




INFOMOTION™

SO INDIVIDUELL WIE
IHR UNTERNEHMEN.

INFOMOTION® Bams

Die INFOMOTION GmbH mit Sitz in Frankfurt am Main ist das fUhrende Beratungsun-
ternehmen fUr Business Infelligence (BI), Big Data und Digital Solutions im deutsch-
sprachigen Raum. Mit Uber 350 erfahrenen Mitarbeitern an neun Standorten in
Deutschland, in der Schweiz und in Osterreich betreut INFOMOTION mehr als 300
zufriedene Kunden zahlreicher Branchen. Das umfangreiche Portfolio des 2004 ge-
grindeten Unternehmens reicht von der strategischen Beratung Uber die Konzep-
fion, Implementierung und den Betrieb nachhaltiger Losungen bis hin zur Schulung
lhrer Mitarbeiter.

Alle IT-Systeme und Technologien werden bei INFOMOTION individuell nach den
Anforderungen des einzelnen Kunden ausgewdhlt. Um jeden Kunden véllig herstel-
lerunabhdéngig, aber dennoch mit tiefgehendem Know-how beraten zu kénnen,
unterhdalt INFOMOTION enge Partnerschaften zu nahezu allen wichtigen Anbietern
von Bl-Software. Hierzu zdhlen Celonis, Cloudera, IBM, Informatica, Microsoft,
MicroStrategy, Oracle, Qlik, SAS, SAP, Teradata sowie eine Reihe von Spezialanbie-
tern.

www.infomotion.de






Inhaltsverzeichnis

Teil I — Keynotes

Matthias Heinrich
Von Prinzipien und Werten zur eigenen Methode — Agiles Denken und Handeln
bei einem Maschinenbauer etablieren .................cocoouoeioeenvienoiiniiciiineneeeeeeene

Eckhart Hanser
Wandel der Vorgehensmodelle im Zeitalter der digitalen Transformation —
Warum IT-Projekte agil werden muiSSen!..............ccccoouveveeniienceiniiiiiieneenieseeeen

Teil II — Hauptprogramm

Gunnar Auth, Christian Diirk, Oliver Jokisch
Per Autopilot zum Projekterfolg? Einsatzpotenziale Kiinstlicher Intelligenz im
Projektmanagement.................cccocovoeeviiiiiiiiieiesee e

Tim Weingirtner, Christoph Wey
Open Innovation in einem Innovationspark — Ein Praxisbeitrag...............cc.ccoceeeeen.

Johannes Schopp, Matthias Goeken
Erfolgsfaktoren und Misserfolgsfaktoren im Projektmanagement —
€N SYSEMALISCRET REVIEW .....o.eeeeiiieiiee ettt ettt ettt eneens

Silke Homann-Vorderbriick, Joachim Sauer, Hinrich Schrioder
Management von Digitalisierungsprojekten — eine Bestandsaufnahme......................

Kathrin Kurtz, Joachim Sauer
Auswirkungen des Einsatzes hybrider Methoden auf die Projektsteuerung................

Maren Sellmann, Ralf Kneuper, Thomas Neunert
Agile — klassisch — hybrid: Ergebnisse einer Expertenbefragung.................cc.cc.ou.....

Jens Calamé, Sven Euteneuer
Turning around the TANKEF ................coccvecueeieiieeeieciiece et ettt ae e ssaeseennas

Christan Neu, Tobias Greff, Martina Blust, Christian Seel, Dirk Werth
Hybrides Projektmanagement in KMU mittels adaptiver Softwarelosungen —
Konzeption eines kollaborativen und holistischen Self-Servcice Frameworks ...........

Leonard Przybilla, Maximilian Schreieck, Kai Klinker, Christoph Pfliigler,
Manuel Wiesche, Helmut Kremar

Combining Design Thinking and Agile Development to Master Highly Innovative
TT PFOJECES .ottt sttt sttt et st e b e e

Michael Becker, Riidiger Buchkremer
Implementierung einer Regulatory Technology Losung bei Finanzinstituten unter
Beriicksichtigung agiler Vorgehensmodelle.................cccoccovveviinoiiiinoiniiniineecne,

.23



Sandra Stefanie Certa, Can Adam Albayrak
Eine hybride Vorgehensweise zur IT-Projektportfolioplanung..................ccccccceeueue... 135

Danielle Warnecke, Ingo Heeren, Frank Teuteberg

Open Innovation durch Online-Plattformen — aber welche? Entwicklung und
Evaluation eines Frameworks zur Auswahl und Analyse von Open Innovation
IREEFIEAIGTENL ...t 147

Anna Wiedemann, Manuel Wiesche, Heiko Gewald, Helmut Krcmar
Integrating DevOps within IT Organizations — Key Pattern of a Case Study ............. 157

Teil III — Eingeladene Beitrige der Session ,,Future Track*

Sabrina Horner, Anna Schmitt
Implementierung agiler Praktiken in GeSChAfiSProzZesse ..........ccocveeeeevceieeseenveennne 169

Sabrina Benz, Boris Karl Schlein
Organisationsstruktur zur Digitalisierung eines KONZerns............cccouevvveeevesvenennne. 175

Anna Feldmann, Frank Teuteberg
Empirical Validation of the Intrapreneur's Ten Commandments — A Case Study ......181

Julia Fischer, Christian Schéonberg, Thomas Breisig, Andreas Winter
Agilitét in nicht-agilen Unternelmen..............c...ccoovveeveseecueeceesreseeseensessasssesssesseenns 195

Fabian Gampfer
Managing Enterprise Architecture in Agile EnVIrORmMents ..............cccccceeceeveeeennennen. 201

Melanie Biichler
Die Rolle der internen Kommunikation und deren Einflussmoglichkeiten bei einer
agilen Transformation von OFaniSAtIONEN ..............cceueeueiuesereseeeeeeieeseese e 207

Alexander Krieg, Sven Theobald, Steffen Kiipper
Erfolgreiche agile Projekte bendtigen ein agiles Umfeld ..............cccooueeeeeeeeenenennnnne. 217

Teil IV — Kompaktbriefings

Masud Fazal-Baqaie
SECUFTLY DY D@SIGL ...ttt nbean 225

Holger Timinger
Agilitdt in traditionellen Projekten ................ccoooueioieiieiieeieieesee e 227

Kai Braunert
Springe vom Wasserfall in die agile Welt ............ccocouveeeiienieeeieiieieeeeeseeseeee e 229



Teil 1

Keynotes






Martin Mikusz et al. (Hrsg.): Projektmanagement und Vorgehensmodelle 2018,
Lecture Notes in Informatics (LNI), Gesellschaft fiir Informatik, Bonn 2018 21

Von Prinzipien und Werten zur eigenen Methode —
Agiles Denken und Handeln bei einem Maschinenbauer
etablieren

Matthias Heinrich'

Abstract:

In Zeiten der Digitalisierung taucht immer héaufiger das Wort ,,Agil“ im Kontext verschiedenster
Innovations- und Entwicklungsprojekte auf. Die fast schon inflationdre Verwendung des Begriffs
steht jedoch einem zumindest teilweise sehr unterschiedlichen Verstindnis der Beteiligten gegen-
iiber und fiihrt zu Missversténdnissen und falschen Erwartungen. Viele Unternehmen konzentrieren
sich auf ein spezifisches Vorgehensmodell und vermitteln ihren Entwicklern in Schulungen die
Grundlagen des Modells. So werden heute unter anderem ganze Kohorten zum Scrum Master aus-
gebildet, aber das tiefergehende Versténdnis fehlt hiufig.

Um agile Entwicklungsprojekte erfolgreich durchzufiihren, miissen alle Projektbeteiligten geschult
werden und ihre verdnderten Rollen kennen und verstehen; das gilt auch fiir die Fithrungskréifte. Das
kreative Arbeiten in einem agilen Umfeld erfordert nicht nur ein Umdenken und eine Anpassung
der Erwartungshaltung, wenn es beispielsweise um den Verzicht auf die herkémmlichen Présentati-
onswerkzeuge und —methoden wie PowerPoint und Office geht. Auch die Fokussierung auf ein spe-
zifisches Vorgehensmodell und der Versuch, sich moglichst eng an das Lehrbuch zu halten, also im
Grunde gar nicht agil zu arbeiten, fithren regelmifig zu nicht sehr effizienten ,,agilen” Entwick-
lungsprojekten.

Fiir die Umsetzung von Innovationsprojekten ist eine Kombination verschiedener agiler Projektme-
thoden ein wichtiger Schritt in Richtung Erfolg. Projektteams haben héufig die Umsetzung eines
Projekts im Fokus, die kreative Ideenfindung wird aber weiterhin mit klassischen Methoden durch-
gefiihrt. Im agilen Projektmanagement hingegen wird der Analyse der aktuellen Situation eine grofie
Bedeutung beigemessen: die Bediirfnisse der Nutzer und/oder Kunden zu verstehen, ist oberste Pri-
oritdt. Nur so kann sichergestellt werden, dass das Ergebnis auch den Kundenanforderungen ent-
spricht und damit letztlich auch zu vermarkten ist. Der Agile Coach kann in seiner Funktion maf3-
geblich die Projektphasen unterstiitzen und gestalten. Er ist nicht nur derjenige, der effizient das
Methodenwissen vermittelt, sondern auch mit und fiir die Teams passende Methoden entwickelt,
immer mit Blick auf den tatsdchlichen Kundenutzen.

Wir haben in den letzten Jahren sehr gute Erfahrungen mit verschiedenen Teams im Bereich agiler
Entwicklung gesammelt. Dabei haben wir auch gelernt, was pseudo-agile Teams sind und wie viel
Beharrlichkeit es erfordern kann, die notwendigen Umdenkprozesse zu triggern und agile Projekte
im Unternehmen konsequent zu fithren.

Ich mochte die Keynote nutzen, um Thnen einen Einblick in unsere Erfahrungen zu geben, damit wir
gemeinsam daraus lernen und uns methodisch weiterentwickeln konnen.

' GEA Westfalia Separator Group GmbH, Werner-Habig-Str. 1, 59302 Oelde, Matthias. Heinrich@gea.com
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Wandel der Vorgehensmodelle im Zeitalter der digitalen
Transformation — Warum I'T-Projekte agil werden miissen!

Eckhardt Hanser!

Abstract: Keynote zum 25-jahrigen Geburtstag der GI-Fachgruppe "Vorgehensmodelle fiir die be-
triebliche Anwendungsentwicklung".

! Duale Hochschule Baden-Wiirttemberg Lorrach, HangstraBe 46-50, 79539 Lorrach; Sprecher der Fachgruppe
Vorgehensmodelle (WI-VM) im Fachgebiet Wirtschaftsinformatik der Gesellschaft fiir Informatik e.V.,
hanser@dhbw-loerrach.de,
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Per Autopilot zum Projekterfolg? Einsatzpotenziale
Kiinstlicher Intelligenz im Projektmanagement

Gunnar Auth!, Christian Diirk?, Oliver Jokisch?

Abstract: Auf dem Gebiet der Kiinstlichen Intelligenz (KI) wurden zuletzt wieder bemerkenswerte
Fortschritte erzielt. Angeregt durch die Leistungen von kognitiven Assistenzsystemen wie IBM
Watson, Apples Siri oder Google Duplex werden KI-Verfahren und die damit verbundenen Poten-
ziale und Risiken Uber Fachkreise hinaus in Wirtschaft, Politik und Gesellschaft breit diskutiert.
Aufgrund der Einzigartigkeit von Projekten scheint Projektmanagement auf den ersten Blick fiir
eine Automatisierung wenig geeignet. KI erdffnet aber auch auf diesem Gebiet neue Anwendungs-
moglichkeiten, die im vorliegenden Beitrag mit Blick auf Literatur und Praxis untersucht werden.
Die Basis hierfiir bilden eine systematische Abgrenzung sowie Einordnung grundlegender Begriffe
der KI und verwandter Felder aus Wissens- und Datenmanagement.

Keywords: Kiinstliche Intelligenz, Machine Learning, Projektmanagement, Automatisierung, Bot

1 Automatisiertes Projektmanagement zwischen Zukunftsvision
und Realitiit

Das Projekt beginnt. Es ist umfangreich, risikobehaftet und kompliziert. Oft genug sogar
hochkomplex. Wie gut, dass der vollautomatische Projektmanager aktiv wird. Er hat be-
reits aus den Fehlern der letzten Projekte gelernt. Scope, Arbeitspakete und Budgets sind
errechnet. Potenzielle Planabweichungen wurden antizipiert und analysiert, spezifische
Gegenmafinahmen definiert. Fehlermuster und optimierte Szenarien dienen der Vorher-
sage von Risiken, der Planung des Mitarbeitereinsatzes sowie der Erkennung von Liicken
und Redundanzen. Der automatische Projektmanager ist in der Lage, seine Planung oder
seine Sprints in Echtzeit an relevante Informationen anzupassen. Das System schldft nicht,
vergisst nichts und gerdt nie in Panik. Es liest die Kommunikation der Projektteams, hort
in Telkos der virtuellen Teams mit, analysiert Dokumente und Pldne und ist so in der Lage,
standig neue Schliisse zu ziehen und Szenarien zu berechnen. Dabei geht es nach Wahr-
scheinlichkeiten vor und lernt intelligent dazu — der Autopilot steuert das Projekt sicher
ins Ziel.

Klingt nach Science Fiction? Ist es auch. Und doch finden die jiingst wieder enorm gestie-
genen Erwartungen an die Leistungsféhigkeit Kiinstlicher Intelligenz (KI) bei der Auto-
matisierung komplexer Tatigkeiten auch in der Diskussion iiber die Zukunft des Projekt-
managements (PM) ihren Niederschlag. Neben den vielfaltigen Einsatzmoglichkeiten von
KI-Verfahren wie bspw. Predictive Analytics [FSS15] dreht sich die Diskussion vor allem

! Hochschule fiir Telekommunikation Leipzig, Institut fiir Wirtschaftsinformatik, Gustav-Freytag-Str. 43-45,
04277 Leipzig, gunnar.auth@hft-leipzig.de

2 CORIVUS AG, Im Altenschemel 86, 67435 Neustadt an der WeinstraBe, christian.duerk@corivus.de

3 Hochschule fiir Telekommunikation Leipzig, Institut fiir Kommunikationstechnik, Gustav-Freytag-Str. 43-45,
04277 Leipzig, oliver.jokisch@hft-leipzig.de
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um die Frage, ob (oder wann) der menschliche Projektmanager durch eine KI ersetzbar
sein wird ([Bal7], [Bul7], [PM17]). Besonders optimistische Autoren sehen aktuell be-
reits eine Revolution des PM durch KI aufziehen ([Bil8], [Br18]).

Der Oberbegriff Automated Project Management (APM)* fasst sdmtliche Ansitze zur
moglichst vollstaindigen Automatisierung von (Teil-)Aufgaben des PM zusammen. Die
Verwendung des Begriffs ldsst sich schon fiir die Mitte der 1980er Jahre belegen [CTS86].
Allerdings wurde APM hier ausschlielich als Bezeichnung fiir die Automatisierung von
Aufgaben der Softwareentwicklung genutzt, was nur bedingt zum allgemeinen PM-Ver-
stindnis passt. Etwa zeitgleich hatten Expertensysteme eine Entwicklungsreife erreicht,
die zu einem wachsenden Angebot an kommerziellen Softwareldsungen fiihrte. Die hohen
Erwartungen an den damaligen State-of-the-Art der KI-Technologie, die sich in dhnlicher
Weise auch heute wieder beobachten lassen (vgl. [Hil7], [PC18]), schlugen sich im PM
in ehrgeizigen Entwicklungsvorhaben im Bereich der wissens- und regelbaumbasierten
Entscheidungsunterstiitzung entlang des gesamten Projektlebenszyklus nieder [Ho87],
[LK87]. Der aufziehende sog. KI-Winter [RN10] lie8 solche frithen Ansdtze aber wenig
spater aufgrund unerfiillter Erwartungen wieder aus dem praktischen Einsatz verschwin-
den. Mit dem zuletzt neu entfachten KI-Enthusiasmus [Hil 7] wurde aber auch der Begriff
des APM? wiederbelebt [Jo18], wobei durch die groBen Fortschritte der KI-Entwicklung
zunehmend die Frage nach der Ersetzbarkeit des menschlichen Projektleiters in den Mit-
telpunkt riickt [PL17], [PM17], [Bal7].

Vor dem Hintergrund der erweiterten Moglichkeiten zur KI-gestiitzten Automatisierung
durch neue Verfahren und umfangreiche Datenverfligbarkeit [FrBD17] stellt sich auch im
Projektmanagement (wieder) die Frage, welche Potenziale auf Basis des aktuellen Ent-
wicklungsstands realisierbar sind und welche zukiinftigen Entwicklungstrends sich bereits
abzeichnen. Zusétzliche Motivation erhélt diese Fragestellung durch neu aufkommende
Begriffe wie Data-driven Project Management, Predictive Project Analytics oder Project
Management Bot, deren Inhalt und Bedeutungsunterschiede es zu kléren gilt, um zu einer
fundierten Bewertung zu kommen.

Der vorliegende Beitrag gibt einen Uberblick iiber den aktuellen Diskussions- und Ent-
wicklungsstand zu Automatisierungspotenzialen im Projektmanagement mittels KI1.° Dazu
wird zunidchst ein begrifflicher Rahmen abgesteckt, der als Grundlage fiir eine struktu-
rierte Literaturanalyse dient. Weitere Daten werden durch Auswertung von Praxisbeispie-
len gewonnen, bevor die abgeleiteten Erkenntnisse abschlieBend zusammengefiihrt und
kritisch reflektiert werden.

2 Anniherung an den KI-Begriff aus PM-Perspektive

Im Zuge der als Digitalisierung oder auch Digitale Transformation bezeichneten Verén-
derungsprozesse in Wirtschaft und Gesellschaft, die durch rasantes Entwicklungstempo

* Der deutsche Begriff ,,Automatisiertes Projektmanagement* lieB sich in den Recherchen zu diesem Beitrag
praktisch nicht nachweisen.

° Bei [PC18a] auch in der Variante ,,Autonomous Project Management*.

¢ Die Autoren danken Herrn Dr. Andreas Tack, CORIVUS AG, fiir wertvolle Denkanstdfe und konstruktive
Kritik bei der Erarbeitung dieses Beitrags.
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und hohe Verbreitungsgeschwindigkeit in der Informations- und Kommunikationstechnik
(IKT) getrieben werden, scheinen sich aktuell die Machbarkeitsgrenzen fiir die Automati-
sierung von menschlichen Tétigkeiten jeglicher Art durch IKT-Einsatz rapide zu erwei-
tern. Besonders eindriicklich hat dies 2016 die Google-Software AlphaGo gezeigt, die das
chinesische Brettspiel Go in vier von fiinf Partien gegen den 18-maligen menschlichen
Weltmeister Lee Sedol iiberragend gewann. Obwohl bereits 1997 der IBM-Supercomputer
DeepBlue den menschlichen Schachweltmeister Garry Kasparov schlagen konnte, war ein
vergleichbarer Erfolg von Kiinstlicher Intelligenz (KI) fiir das Go-Spiel von Experten auf-
grund des komplexen Spielcharakters flir nahezu ausgeschlossen gehalten worden.

Neue Aufmerksamkeit hat Google Anfang Mai 2018 mit der Vorstellung des KI-Systems
Google Duplex erregt, das Aufgaben wie Terminvereinbarungen per Telefonat mit
menschlichen Gespréachspartnern in (quasi-)natiirlicher Sprache vollautomatisiert erledigt.
In den ver6ffentlichten Beispielen schienen die Versuchspersonen nicht zu bemerken, dass
sie mit einer Maschine am anderen Ende der Leitung sprachen [LM18]. Aber auch auf3er-
halb der Forschungslabore von Google ist heute bereits KI-Technologie verfiigbar, mit der
sich dhnliche Szenarien realisieren lassen. So kénnen etwa Chatbot’ genannte Software-
systeme per Textschnittstelle Terminkalender pflegen und Termine vereinbaren [Ko18].

2.1  Automatisierung als Motivation aktueller KI-Entwicklungen

Automatisierung erfordert den Einsatz von Technik im Sinne von Mitteln zur Erfiillung
von Zwecken, um eine selbsttitige Verrichtung von Aufgaben ohne menschliches Zutun
zu realisieren [Sc99]. Ein solches technisches System war {liber lange Zeit nur als endlicher
Automat konstruierbar, d. h. beschrinkt auf eine endliche Menge von Zustidnden. Pro-
grammgesteuerte Automatisierungstechnik wie bspw. Webstiithle mit Lochkartensteue-
rung erweiterte zu Beginn des 19. Jh. die Automatisierungsfihigkeit von Prozessen und
Aufgaben erheblich. Der jeweils aktuelle Stand der Technik determiniert jedoch nach wie
vor die Grenze der Automatisierungsfahigkeit. Auch noch in der jiingeren Vergangenheit
galt der zur Aufgabenverrichtung erforderliche Informationsverarbeitungsanteil als limi-
tierender Faktor. Die hierfiir verfiigbare IKT hat sich aber durch Fortschritte in der KI
zuletzt so stark weiterentwickelt, dass auch die allgemeine Automatisierungsfahigkeit eine
enorme Erweiterung erfahren hat.

Daher nimmt es auch kaum wunder, dass an die Potenziale der Automatisierung aktuell
wieder hohe Erwartungen gekniipft werden. Allein fiir die deutsche Wirtschaft beziffert
die Wirtschaftspriifungsgesellschaft PricewaterhouseCoopers das Wertschopfungspoten-
zial von KI bis zum Jahr 2030 auf insgesamt rund 430 Milliarden Euro [PC18]. Im Fokus
stehen dabei nicht nur Arbeitsprozesse, die aufgrund ihres immer wieder gleichen Ablaufs
auf Basis zuvor festgelegter Losungswege und fester Entscheidungsparameter einer Au-
tomatisierung leichter zugénglich sind. Unter der Bezeichnung Autonomous Intelligence
werden lernfiahige KI-Systeme beleuchtet, die sich an neue Situationen anpassen und ohne
menschliche Unterstiitzung handeln kénnen. Damit riicken auch Projekte in den Anwen-
dungsfokus. Ein Projekt ldsst sich mit einer Go-Partie vergleichen, die dem Spieler bzw.
Projektleiter Kreativitit, Intuition und strategisches Denken abverlangt. Als Vorausset-
zung hierfiir werden grundlegende Kognitionsfahigkeiten benétigt, die fiir menschliche

7 Kofferwort aus den englischen Wortern ,,to chat* und ,,robot*.
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Intelligenz charakteristisch sind, bspw. audiovisuelle Wahrnehmung bzw. Erkennung, Er-
innerung und Lernen, Planen, Problemlsen.

2.2 Begriff der KI

Nach Russell und Norvig [RN10] beschéftigt sich Kiinstliche Intelligenz mit der Entwick-
lung von intelligenten Agenten. Diese konnen ihre Umwelt wahrnehmen und daraus ab-
geleitete Aktionen durchfiihren. Dariiber hinaus verfiigen solche kiinstlichen Systeme tiber
die Fahigkeiten, (1) autonom zu agieren, (2) iiber langere Zeit zu bestehen (Persistenz),
(3) sich an Verdnderungen anzupassen sowie (4) Ziele zu setzen und zu verfolgen [RN10].
In Bezug auf die erfolgreiche Planung und Durchfiihrung von Projekten lassen sog. ratio-
nale Agenten ein besonderes Potenzial vermuten: durch ihre erweiterten Féhigkeiten sind
sie in der Lage, bei ihrem Handeln das beste Ergebnis bzw. unter Unsicherheit das ge-
schétzt beste Ergebnis anzustreben. Als anwendungsorientiertes Wissenschaftsgebiet be-
dient sich die KI u. a. geeigneter Konzepte, Modelle und Methoden der Mathematik, Sta-
tistik, Informatik sowie Psychologie, Kognitions- und Neurowissenschaften.

Fiir komplexere Anwendungen werten Agenten hdufig groBe Mengen formalisierten Wis-
sens aus [Er16], das wiederum aus Daten gewonnen wird. Durch diesen Zusammenhang
zwischen Wissen und Daten sind in der Diskussion iiber KI auch Begriffe aus dem Daten-
management relevant, deren Beziige zu KI aber nicht immer deutlich genug abgegrenzt
werden. Zu diesen Begriffen zdhlen mit Blick auf den Fokus dieses Beitrags insbesondere
Business Intelligence (BI), Analytik (Analytics) und Big Data. Im Unterschied zu KI ver-
folgt BI einen spezifischen Anwendungsbezug, der sich in der Unterstiitzung menschli-
cher Entscheider bei betrieblichen Entscheidungsprozessen durch bedarfsgerechte Infor-
mationsversorgung konkretisiert [Sc16]. Der BI-Begriff ist stark durch bestimmte techni-
sche Umsetzungskonzepte geprigt wie bspw. multidimensionale Analysen, Dashboards
und Reporting [Sc16]. Hingegen hat der Begriff Analytik einen eher umsetzungsneutralen,
fachlich orientierten Fokus, zielt aber gleichwohl auf spezifischere ,lokale* Entschei-
dungsunterstiitzung aus fachlicher Sicht [Wi16]. Big Data, der wohl jiingste Begriff dieser
Reihung, erweitert die bereits genannten Konzepte durch ,,neue* technologische Mdoglich-
keiten zur Verarbeitung und Nutzung extrem grofer (Merkmal Volume) bzw. schnell
wachsender (Velocity) sowie stark heterogener (Variety) Datenmengen [Dil6]. KI-Sys-
teme bzw. -Verfahren kénnen wiederum in allen drei Konzepten als Hilfsmittel zur Errei-
chung der spezifischen Zwecke angewandt werden. Aus der Kombination von Verfahren
der KI mit Datenanalyseverfahren aus dem Bereich der oben genannten Konzepte (bspw.
Data Mining) entstanden und entstehen neue Begriffsschopfungen wie Predictive Analy-
tics, Advanced Analytics oder Data-driven Al [G116], [Bel7].

2.3  Teilgebiete, Konzepte und Verfahren der KI

Zur Definition des konzeptionellen Rahmens fiir diesen Beitrag wurde der KI-Begriff zu-
néchst mit Hilfe einer Begriffssystematik konkretisiert, die eine zweckgerichtete Untertei-
lung in Teilgebiete sowie zugehorige Konzepte und Verfahren in Anlehnung an [RN10],
[SS13], [DHV16] und [Er16] vornimmt. Bei Auswahl, Granularitidt und Strukturierung
stand die Eignung fiir die Ableitung von relevanten Suchworten im Vordergrund, Konsis-
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tenz und Vollstindigkeit wurden dem untergeordnet. Das Resultat dieser Konzeptualisie-
rung zeigt Abb. 1. Auf eine Erlduterung der aufgefiihrten Begriffe muss aus Platzgriinden
verzichtet werden, stattdessen wird auf die referenzierte Literatur verwiesen. Auf Basis
der Begriffssystematik wurde die Recherche nach KI-Einsatzpotenzialen fiir PM durchge-
fithrt, deren Ergebnisse zusammengefasst in Abschnitt 3 vorgestellt werden.

1 Problemlésen 2 Wissensreprasentation 3 Lernen (Machine

und Schlussfolgern Learning)
Algorithmische Suche Data/Text Mining Lernen mit/ohne Lehrer
Uninformierte Suche Ontologien Lernen durch Verstarkung
(Blind search) [ —— (Reinforcement Learning)
Heuristische Suche : Support Vector Machines
(Multi-)Agentensysteme
Adversariale Suche Neuronale Netze

Bayes-Netze T : .
= = eep Learning
Bedmgur.\gserft_xllung_ Entscheidungsbaume
(Constraint satisfaction) Predictive Analytics
Random Decision Forests

. 5 Wahrnehmen und .

4 Kommunizieren Erkennen 6 Robotik
Natural Language Texterkennung Fortbewegung
Processing Bild-/Tonerkennung Sensorik
Ubersetzung

Spracherkennung Aktorik

Textgenerierung
3D-Welt-Rekonstruktion
Sprachsynthese

Abb. 1: Begriffssystematik fiir KI

2.4  PM-Begriff

Aus den vorangegangenen Ausfithrungen ist deutlich geworden, dass KI ein sehr viel-
schichtiger und schillernder Begriff ist. Der zweite zentrale Begriff im Fokus dieses Bei-
trags — Projektmanagement — steht diesbeziiglich allerdings kaum zuriick. Obwohl iiber
die Grundbedeutung weitgehend Konsens besteht, erdffnet sich bei ndherer Betrachtung
ein sehr breites und dynamisches Spektrum an inhaltlichen Begriffskomponenten und de-
ren Auspriagungen wie bspw. Teilgebiete, Vorgehensmodelle, Rollen und Strukturen, Me-
thoden, Techniken oder projekttypbezogenen Spielarten. Dieser Vielfalt stehen jedoch
langjéhrige Standardisierungsbemiihungen im PM gegeniiber, die anerkannte Begriffsde-
finitionen bieten. Aus einer aufgabenorientierten Sicht benennen die internationale Nor-
men ISO 21500 und ANSI PMI PMBOK iibereinstimmend zehn Teilgebiete des PM
[ISO12], [PMI17]: (1) Integration, (2) Stakeholder, (3) Scope, (4) (Human) Resource, (5)
Time, (6) Cost, (7) Quality, (8) Risk, (9) Procurement, (10) Communication.

Diese ordnen sich in einen Projektlebenszyklus aus fiinf Phasen ein, in dem die beiden
Normen ebenfalls tibereinstimmen (bis auf marginale Unterschiede in den Phasenbezeich-
nungen): (1) Initiating, (2) Planning, (3) Implementing/Executing, (4) (Monitoring and)
Controlling, (5) Closing.
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Beschiftigt man sich aktuell mit zukiinftigen Entwicklungen im PM, st68t man fast un-
weigerlich auch auf den Begriff Projektmanagement 4.0. In [Mii+17] wird dieser Begriff
mit ,,adaptivem Projektmanagement® gleichgesetzt und beschéftigt sich bei néherer Be-
trachtung im Kern mit der Rolle von Agilitdt im Projektmanagement. Technische Aspekte
werden trotz der offensichtlichen Nahe zum Industrie 4.0-Begriff nicht betrachtet. Fiir den
vorliegenden Beitrag hat der Begriff daher keine Relevanz.

3 PM-relevante KI-Anwendungen aus Literatur und Praxis

Schon seit den Anféangen stellt sich bei der Entwicklung von KI-Systemen die Kernfrage:
Kann ein von Menschen entwickeltes technisches System iiber menschliche Intelligenz
verfiigen? Alan Turing ging bereits 1950 mit dem heute noch relevanten Turing-Test die-
ser Frage nach. Durch den engen Zusammenhang zwischen KI, Wissens- und Datenver-
arbeitung wurden die Grenzen von KI immer auch schon durch die Leistungsfahigkeit der
IKT in Bezug auf Datenmenge und Verarbeitungsgeschwindigkeit definiert. Rich hat dies
bereits 1983 mit folgender Definition auf den Punkt gebracht [Ri83]: “Artificial Intelli-
gence is the study of how to make computers do things at which, at the moment, people
are better.”

Im Folgenden werden daher fiinf Entwicklungsgebiete vorgestellt, die als inhaltliche
Schwerpunkte innerhalb der Untersuchungsergebnisse zum aktuellen Stand der KI-Ent-
wicklung im Projektmanagement identifiziert wurden. Die Darstellungsreihenfolge der
Entwicklungsgebiete ergibt sich aus einem zunehmenden Anteil ,,echter KI.

3.1 Data-driven Project Management

Die grundlegende Idee von Data-driven Project Management (DdPM) ist keineswegs neu:
Je mehr relevante Informationen iiber ein Entscheidungsproblem vorhanden sind, desto
zuverlédssiger ldsst sich die beste Entscheidungsalternative auswihlen. Informationen ba-
sieren auf Daten, daher sollte jede Entscheidung im PM auf einer ,,soliden Datenbasis*
griinden [LG04]. Im Verstidndnis von DdPM muss diese Datenbasis jedoch nach wie vor
mit der Erfahrung und Intuition des menschlichen Projektmanagers kombiniert werden,
um Entscheidungen tatsdchlich zu treffen [LG04], [Val8]. Im Fokus von DdPM stehen
zunichst das klassische Problem des resource-constrained project scheduling und damit
die Aufgabenbereiche Planung und Controlling im Hinblick auf Zeit, Kosten, Risiken und
Qualitdt [Val2]. Das Methodenrepertoire umfasst bekannte mathematisch-statistische
Verfahren wie PERT (Program Evaluation und Review Technique), Critical Path bzw.
Chain, EVM (Earned Value Management), AHP (Analytic Hierarchy Process) sowie
(Lean) Six Sigma.

Im Zuge der bereits angesprochenen Digitalisierung stehen in Unternehmen allerdings im-
mer mehr Daten aus immer mehr Bereichen sowie leistungsstarke IKT-Infrastruktur fiir
deren Verarbeitung zur Verfiigung. Vor diesem Hintergrund kommen auch im DdPM ver-
starkt Analytik-Verfahren zum Einsatz. Diese nutzen die Ergebnisse der klassischen, ver-
gangenheits- bzw. gegenwartsorientierten Verfahren, um daraus Vorhersagen iiber zu-
kiinftige Entwicklungen abzuleiten (daher auch Predictive Analytics). Fiir den PM-Be-
reich beschreibt bspw. Singh [Sil5] Verfahren und Anwendungsbeispiele auf Basis der
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linearen Regression zur Vorhersage von Kostendnderung bei Erweiterung von Projektum-
fang und -dauer. Da der Informationswert von Predicitive-Analytics-Ergebnissen stark
von Datenmenge und Variablenanzahl abhéngt, sind fiir die praktische Anwendung spezi-
elle Datenanalysewerkzeuge unverzichtbar [Bal6]. Einige Autoren ([Ou07], [Rel3],
[Dul8]) fassen diese neuere Entwicklung unter dem Begriff Project Intelligence (ange-
lehnt an Business Intelligence) zusammen, der sich bislang allerdings nicht allgemein
durchsetzen konnte.

3.2  Intelligent Information Management

Intelligent Information Management (IIM) lésst sich als emergierender Begriff ausma-
chen, der die Integration aktueller KI-Verfahren und -Technologie in das Informationsma-
nagement (IM) betont (bspw. [BT01]) und damit als eine neue Evolutionsstufe des etab-
lierten Begriffs Enterprise Content Management (ECM) verstanden wird [Mal7]. Auch
wenn IM in den unter 2.4 genannten PM-Standards nicht als eigenstidndiges Gebiet aufge-
fithrt wird, ist seine Bedeutung als Unterstiitzungsprozess entlang des Projektlebenszyklus
dennoch unbestritten. Im PMI-Standard kommt dies in den Empfehlungen zum Umgang
mit Projektinformationen und dem dort vorgesehenen Projektmanagementinformations-
system (PMIS) zum Ausdruck [PMI17]. Die Potenziale des IIM sind eng verkniipft mit
dem PMIS. Insbesondere bei der projektiibergreifenden oder unternehmensweiten Imple-
mentierung eines solchen Systems zur Informations- und Dokumentenverwaltung liegt der
Einsatz eines ECM-Produktes nahe. Von einigen gro3en Herstellern (bspw. OpenText)
wird [IM derzeit aktiv verfolgt [Ad18].

Konzeptionell basiert IIM auf der Idee einer durch Agenten automatisierten Informations-
logistik, die den Menschen bei wissensbasierten Aufgaben unterstiitzen [ZaMa99]. Ein
wesentlicher Faktor ist dabei die Fahigkeit des Agenten, die Semantik von Daten und Do-
kumenten im jeweiligen Kontext zu erfassen [OO14]. Losungsansitze hierfiir basieren
bspw. auf Ontologien [BT01] und semantischen Web-Technologien (oft unter dem Ober-
begriff Linked Data zusammengefasst). Aber auch andere KI-Fahigkeiten wie bspw. Er-
kennung und Verarbeitung natiirlicher Sprache sind Ziel der Entwicklungen in diesem
Bereich. So bietet die Firma Code Software einen ,,Al Reporting Bot* an, der mittels na-
tiirlicher Sprache zur Erstellung von Ad-hoc-Reports angewiesen werden kann.®

3.3  KI-Plattformen fiir Projektmanagement

KI-Plattformen fiir PM lassen sich als Entwicklungsstufe des DdAPM verstehen, die auf die
ErschlieBung neuer Potenziale durch KI im Kontext von Big Data und Analytics zielt.
Angesichts der Kombination aus hohem Initialaufwand einerseits und grofen Nutzener-
wartungen andererseits haben bestimmte Anbieter cloudbasierte Serviceplattformen ent-
wickelt, tiber die sie KI-basierte Dienstleistungen bereitstellen.

Beispielsweise bietet das Beratungshaus Deloitte unter der Bezeichnung Predictive Pro-
ject Analytics eine Beratungsleistung an, die auf einer speziellen Analytics Engine in
Kombination mit einer umfassenden Datenbasis beruht, welche aus tiber 2.000 Projekten

8 https://www.codesoftware.net/codie-ai-reporting-bot, Stand: 10.06.2018.
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gewonnen wurde. In Erweiterung der bisherigen DAPM-Ansitze kommen auch neuronale
Netze und generische Algorithmen zum Einsatz [FSS15]. Anwendungsschwerpunkte um-
fassen Komplexitits- und Erfolgsanalysen, Risikoabschitzungen sowie Mitarbeiteraus-
wahl fiir Projektteams [Del6]. Letzteres ist wiederum ein Beispiel fiir neuere Anwen-
dungsfille auf Basis des Ansatzes. So entwickelt etwa das Startup Cloverleaf eine Soft-
ware zur Zusammenstellung von Projektteams auf Basis von Mitarbeiterdaten, die neben
Merkmalen wie Erfahrung und Qualifikation auch die Passfiahigkeit zum angestrebten Ar-
beitsmodell oder die Ubereinstimmung mit (arbeits)kulturellen Werten beriicksichtigen.’

Einen umfassenderen Ansatz verfolgt der kalifornische Anbieter TARA mit seiner gleich-
namigen Plattform.' Urspriinglich zur Automatisierung des Recruitingprozesses fiir ex-
terne Softwareentwickler konzipiert, hat sich der Fokus mittlerweile in Richtung Projekt-
planung und -monitoring erweitert. TARA unterstiitzt bei der initialen Abgrenzung des
Projektfokus, der Aufgaben- und Zeitplanung, dem Aufbau des Projektteams sowie bei
Uberwachung und Forecast fiir das laufende Projekt.

34 Robotic Process Automation im PM

Bereits die Bezeichnung Robotic Process Automation (RPA) weist explizit darauthin —
vorgesehener Einsatzzweck des Ansatzes ist die Prozessautomatisierung. Der Begriffsbe-
standteil Robotic bezieht sich hierbei auf Software-Agenten (,,Roboter), welche iiber die
Fahigkeit verfligen, manuelle Tatigkeiten zu erlernen und anschlieBend automatisch
durchzufiihren [CA18]. Dazu nutzt RPA bereits vorhandene Anwendungssysteme (bspw.
ERP-Systeme), um dort bisher noch manuell durchgefiihrte Prozessschritte durch Einga-
ben des RPA-Agenten auf der Préisentationsschicht zu automatisieren. Konkret umfasst
dies bspw. das Befiillen von Textfeldern, das Auswihlen von Listeneintréigen oder das
Erzeugen von Mausklicks auf Steuerelemente in grafischen Benutzeroberflichen. RPA
gilt als leichtgewichtiger Automatisierungsansatz, da fiir die Umsetzung keine technischen
oder organisatorischen Anpassungen erforderlich sind und fiir das Anlernen der Agenten
auch keine Programmierkenntnisse o. 4. bendtigt werden. Stattdessen kommen Software-
Werkzeuge zum Einsatz, welche die initiale Einrichtung und Konfiguration ermdglichen
sowie die Laufzeitumgebung bereitstellen. Zu den etablierten Anbietern gehdren bspw.
Blue Prism, UIPath und Workfusion [CA18]. Durch die Nutzung von Virtuellen Maschi-
nen skaliert der Ansatz auch unabhéngig von der Anzahl verfiigbarer physischer Client-
Computer.

RPA eignet sich offensichtlich insbesondere fiir wohlstrukturierte, wenig komplexe Rou-
tineaufgaben, die in grofer Zahl anfallen. Entsprechend werden die Softwareprodukte
auch von den Anbietern vermarktet, PM liegt als Anwendungsbereich nicht im Fokus.
Andererseits werden in der aktuellen Diskussion iiber KI-Potenziale fiir das PM auch die
Einsatzmdglichkeiten von RPA ausgelotet. Diese werden etwa im Monitoring und Con-
trolling von Projekten ausgemacht, wo mittels RPA eine kontinuierliche Uberwachung
von Schwellwerten einschlieBlich automatisierter Reaktion bei Uberschreitungen umge-
setzt werden konnte [Sh+17]. Weitere Einsatzmdglichkeiten werden im Bereich Reporting

% “It's time we found ways to contribute all of those fantastic, invisible facets of a person to the task at hand.”,
https://cloverleaf.me/about, Stand: 24.05.2018.
1% https://tara.ai
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und Dokumentation gesehen [Br18], wobei wiederum die Grenzen zum IIM schnell ver-
schwimmen. Anspruchsvollere Anwendungsmdglichkeiten werden in Planung und Opti-
mierung (bspw. Ressourceneinsatz) lokalisiert [Br18], geraten dabei jedoch auch in den
Anwendungsbereich von Predictive Analytics. Vor dem Hintergrund der Produktpositio-
nierungen der Hersteller ist es wenig iliberraschend, dass mittels Literatur- bzw. Webre-
cherche keine umgesetzten Anwendungsfille fiir RPA im PM auffindbar waren. Infolge
der technologischen Entwicklung kdnnten durch RPA jedoch zukiinftig auch im PM Au-
tomatisierungspotenziale realisiert werden. Praktisch alle Anbieter setzen auf Machine
Learning und erweiterte KI-Féahigkeiten, um auch komplexe, wenig strukturierte Aufga-
bengebiete fiir den RPA-Einsatz zu erschlieen [vdA+18].

3.5 Project Management Bots

Den Begriff Project Management Bots (PMB) prigte Gartner 2017 im Hype Cycle for
Project and Portfolio Management [Sc17] und meint damit eine auf Projektmanagement
spezialisierte Klasse von intelligenten Software-Agenten. Im Unterschied zu RPA-Bots
fehlt aber die Ausrichtung auf Benutzeroberflichen. PMB sind dagegen haufiger mit
Sprach- oder Textschnittstellen zur Kommunikation mit Menschen ausgestattet und wei-
sen damit Merkmale von Chatbots auf [Gal7]. Wéhrend sich ein Bot nach auflen durch
eine oder mehrere zentrale Kommunikationsschnittstellen als einzelner Akteur prasentiert,
handelt es sich aus Innensicht insbesondere bei Bots mit erweiterten Fahigkeiten meist um
Multiagentensysteme. Diese zeichnen sich dadurch aus, dass die zugehorigen Agenten
miteinander interagieren, um ein gemeinsames Ziel zu erreichen [M614]. Interaktion kann
bspw. in Form von Verhandlung erfolgen und basiert auf Kommunikation zwischen den
Agenten. Uberlegungen, Multiagentensysteme im Projektmanagement anzuwenden, sind
auch hier bereits wesentlich dlter als die neue Begriffsschopfung PMB [PGR99],
[YKBOO], [del5]. Neu ist allerdings, dass heute nicht nur Forschungsprototypen, sondern
— ermdglicht durch die technologischen Entwicklungen der letzten Jahre — kommerzielle
Produkte fiir den Praxiseinsatz verfligbar sind. PMB-Losungen basieren héufig auf einer
herstellereigenen Cloudplattform, die eine serverseitige Speicherung und Verarbeitung
von Daten ermoglicht sowie die Kommunikation mit und zwischen den clientseitigen Bot-
Komponenten realisiert. Das aktuelle Produktangebot fiir PMB ldsst sich grob in drei Ka-
tegorien aufteilen:

(1) Eigenstdndige, auf Projektmanagement spezialisierte Produkte. Zu dieser Kategorie
gehort bspw. PMOtto'!, das von einem dénischen Startup gleichen Namens angeboten und
von diesem auch als ,,Personal Project Management Assistant* bezeichnet wird. PMOtto
unterstiitzt seinen menschlichen Benutzer bei der Arbeit mit herkdmmlicher PM-Soft-
ware.!? Dazu versteht der Bot natiirliche Sprache, die er in Bedienungsschritte fiir die PM-
Software transformiert sowie diese ausfithrt. Wahrenddessen lernt das System mithilfe
spezieller Algorithmen und Machine Learning besténdig hinzu und ist so in der Lage, im-
mer bessere Empfehlungen abzugeben.

' https://www.pmotto.ai
12 Bisher wird ausschlieBlich Microsoft Office 365 Project online unterstiitzt.
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(2) Herstellerseitige Erweiterungen etablierter Produkte zur Unterstiitzung von Projekt-
teams. Diese finden sich derzeit vorwiegend im Bereich moderner Kollaborations- und
Kommunikationstools wie bspw. dem erst 2017 auf den Markt gebrachten Microsoft
Teams, einem in die Office365-Produktfamilie integrierten Kommunikationsservice fiir
Teams.'3 Dieses enthilt zwei vorinstallierte Chatbots, T[each]-Bot und Who-Bot. T-Bot
unterstiitzt neue Benutzer beim Erlernen der Systembedienung. Who-Bot kann Fragen des
Typs ,,Who knows about x“ beantworten und analysiert dazu die iiber Teams laufende
Kommunikation. Uber die relativ einfache Funktionalitit hinaus demonstrieren die beiden
Bots die integrierte Funktionalitit zur Entwicklung eigener Bots.

(3) Erweiterungen fiir etablierte Produkte von Drittherstellern. Hier hat sich insbesondere
fiir die Atlassian-Produkte'* Jira, Confluence und HipChat/Stride ein groBeres Angebot an
Bot-Erweiterungen entwickelt. Bspw. bietet stratejos einen Project Assistant Bot fiir At-
lassian-Produkte an, der Projektteams bei Dateneingabe und -aufbereitung, Risikoanalyse
und Projektmonitoring unterstiitzt.'>

4 Fazit und Ausblick

Im Hinblick auf die Ausgangsfrage nach der Ersetzbarkeit des menschlichen Projektleiters
durch KI kann auf Basis unserer Untersuchung des aktuellen Forschungs- und Entwick-
lungsstands zunéchst Entwarnung gegeben werden. Die Erwartungen iibersteigen (noch)
die heutigen Moéglichkeiten. Insbesondere die fiir die Praxis verfiigbaren Losungen wer-
den ambitionierten Begriffen wie Automated Project Management oder Project Manage-
ment Bot bisher kaum gerecht. Das breitgeficherte und dynamische Aufgabenfeld eines
Projektleiters kann aktuell nur in kleinen, klar abgegrenzten Bereichen automatisiert wer-
den. Im Bild des Autopiloten entspricht die heutige Situation eher einem Auto mit frithen
Assistenzsystemen wie ABS und ESP als einem Tesla oder Google Driverless Car. Aller-
dings verlauft die Entwicklung sehr schnell und Prototypen wie Google Duplex geben
einen Eindruck von realistischen Potenzialen. Vieles ist bereits technisch machbar, muss
aber noch zur Produktreife gebracht werden. Wenn also die technische Machbarkeit in den
Hintergrund riickt, ist es dann nur noch eine Frage der Zeit bis zur Realitdt des Automated
PM? Werfen wir dazu noch einen Blick auf das eingangs beschriebene Zukunftsszenario:

Der vollautomatische Projektmanager steuert noch immer unser Projekt. Ev sammelt un-
aufhérlich Daten aus der Kommunikation und den Projektdokumenten, passt die Pldne
eigenstdandig an und iiberwacht alle Aktivitdten. Unser Autopilot hat in rasender Ge-
schwindigkeit iiber Monate Projektparameter analysiert, interpretiert und Entscheidun-
gen getroffen. Doch nun passiert es: Der beauftragte Dienstleister meldet Verzug bei ei-
nem wichtigen Zwischenprodukt und behauptet, unser Projektteam hdtte seine Mitwir-
kungspflichten nicht ordnungsgemdfs erfiillt. Aus diesem Grund wiirde sich sein Gewerk
um 12 Monate verzogern und doppelt so teuer werden. Unsere Projekt-KI hat alle gewon-
nenen Informationen feinsduberlich abgespeichert, anonymisiert, nach erlernten Mustern
verkniipft und autonom Entscheidungen getroffen. Doch wer kann diese Entscheidungen
noch nachvollziehen und iiberpriifen? Was ist tatsdchlich passiert? Wo wurden Fehler

13 https://teams.microsoft.com
' https://de.atlassian.com/software
15 https://stratejos.ai
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gemacht und wer ist dafiir verantwortlich? Wie kommen wir an die Nachweise und Fakten
aus dem Projektverlauf?

Abseits der technischen Fragestellungen wirft auch und gerade die KI-Technologie Fragen
der Akzeptanz, der Zuverléssigkeit, Transparenz sowie der juristischen, aber auch ethisch-
moralischen Verantwortung auf. Wahrend diese in anderen Anwendungsbereichen wie
dem fahrerlosen Fahren schon ldnger diskutiert werden, steht die Diskussion im Projekt-
management noch am Anfang. Dabei muss das Rad auch hier nicht neu erfunden werden.
Wissenschaftlich beschéftigt sich bspw. die Informationsethik mit relevanten Fragestel-
lungen und gibt dazu Antworten [Bel6]. In der Praxis haben erste Unternehmen damit
begonnen, auf dieser Basis Leitlinien und Rahmenbedingungen zu schaffen. So hat sich
bspw. jlingst die Deutsche Telekom ,,Leitlinien fiir den Einsatz von kiinstlicher Intelli-
genz“ gegeben [Ful8]. Neben der Weiterentwicklung der technischen Moglichkeiten miis-
sen die jeweiligen Implikationen fiir die Ethik des Projektmanagements immer wieder neu
untersucht und bewertet werden.
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Open Innovation in einem Innovationspark —
Ein Praxisbeitrag

Tim Weingirtner' und Christoph Wey?

Abstract: Im Innovationspark Zentralschweiz wird Open Innovation zum Thema ,,Building
Excellence® betrieben. Vor dem Hintergrund wachsender Komplexitit, kiirzerer Produktlebenszyk-
len und der Digitalisierung in allen Bereichen riickt interdisziplindre und unternehmensiibergrei-
fende Zusammenarbeit in den Fokus vieler Firmen. So auch in der Bau- und Bauplanungsindustrie,
wo digitales Planen und Bauen, 3-D Druck, Internet of Things und nachhaltiger Umgang mit Energie
ein neues Zeitalter einlduten. In diesem Praxisbeitrag illustrieren wir am Fallbeispiel der Arbeits-
gruppe ,,.BIM & IoT*, welche Methoden im Innovationspark Zentralschweiz angewendet werden,
um Wirtschaftsunternehmen bei der Innovation zu unterstiitzen, und welche Erfahrungen dabei ge-
sammelt werden konnten. Wir zeigen die Arbeitsweise einer agilen Arbeitsgruppe und das Lernen
an Hand eines Prototypen.

Keywords: Open Innovation, Kundenintegration, Innovative Zusammenarbeitsmodelle, Building
Excellence, Innovationspark Zentralschweiz.

1 Einleitung

Open Innovation ist ein Schlagwort, das in der Wirtschaft sehr kontrovers diskutiert wird.
Auf der einen Seite sicht man die grolen Vorteile einer unternehmensiibergreifenden Zu-
sammenarbeit und mochte gerne von Interdisziplinaritit, Vernetzung sowie anderen
Blickwinkeln profitieren. Auf der anderen Seite besteht jedoch die Angst vor der Verdf-
fentlichung von Geschiftsgeheimnissen und Ideenraub. Diese Bedenken sind hinderlich
bei einem Austausch, der auf Vertrauen basiert.

Der Verein Innovationspark Zentralschweiz hat sich zum Ziel gesetzt, seinen Mitgliedern
den Zugang zu Open Innovation durch unterschiedliche Methoden zu ermdglichen. Bei
den Mitgliedern handelt es sich um Wirtschaftsunternehmen, Hochschulen und Politik.
Mit dem klaren Fokus auf ,,Building Excellence?, also dem digitalen Planen, Bauen und
Betreiben von Gebduden und Arealen, hat man ein Schwerpunktthema gewéhlt, das meh-
rere Branchen umfasst. Gleichzeitig wird ein gemeinsamer Fokus gesetzt, ndmlich das
Gebidude. Der vorliegende Bericht zeigt, welche Methoden genutzt werden und welche
Erfahrungen damit gemacht wurden.

! Hochschule Luzern — Informatik, Suurstoffi 41b, CH 6343 Rotkreuz, tim.weingaertner@hslu.ch
2 HHM Gruppe, Wiesenstrasse 26, CH 5001 Aarau, christoph.wey@hhm.ch
3 http://www.building-excellence.ch
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2 Das Umfeld

Die Initiative ,,Switzerland Innovation* des Schweizer Bundes hat zum Ziel, die Innova-
tionskraft der Schweiz zu festigen und zu fordern. Als Land ohne natiirliche Ressourcen
ist die Innovation ein wichtiges Gut und ein Topranking unter den innovativsten Léndern
[Dut18] ist kein Ruhekissen, sondern muss Ansporn sein, diesen Platz zu verteidigen. Ein
Instrument von Switzerland Innovation sind die Schweizweit verteilten Innovationsparks.
Die Zentralschweiz (Kantone Luzern, Zug, Uri, Schwyz, Obwalden, Nidwalden) hat sich
zum Ziel gesetzt, mit dem Verein Innovationspark Zentralschweiz Teil dieses Netzwerks
zu werden und befindet sich im Akkreditierungsverfahren. Dazu hat man 2016 den Verein
Innovationspark Zentralschweiz gegriindet. Bereits Anfang 2017 konnte man provisori-
sche Raumlichkeiten in Rotkreuz, Kanton Zug, beziehen. Der Verein umfasst heute liber
55 Mitglieder aus Wirtschaft (Bauindustrie, Planung, IT und Zulieferung), Hochschule
(Hochschule Luzern, Hochschule Rapperswil) und Politik (die Zentralschweizer Kan-
tone).

Das Thema ,,Building Excellence® beschiftigt sich mit der Digitalisierung im Bau. Diese
fordert von allen Beteiligten groBe Verdanderungsbereitschaft, da sich nicht nur die Werk-
zeuge, sondern auch die Formen der Zusammenarbeit im Bau grundlegend veréndern.
Hinzu kommt die Tatsache, dass gemal Bundesamt fiir Statistik der Anteil der Wertschop-
fung am Produktionswert im Baugewerbe in der Schweiz seit den 90er-Jahren gesunken
ist, und zwar recht deutlich [Sch15]. Die Notwendigkeit zu einer Verdnderung ist gegeben.
Der Innovationspark versteht sich als physischer Ort, der die Innovationsféhigkeit aller
Beteiligten durch ein inspirierendes Setting, ein exklusives Netzwerk, die direkte Hoch-
schulnihe und die Biindelung von Kompetenzen steigert.

Von Anfang an bestand die Frage, wie die Konzepte von Open Innovation den Mitgliedern
nahegebracht werden konnen. Da die Vertreter aus Wirtschaft sehr unterschiedliche Vor-
kenntnisse mitbringen und das Innovations-Mindset in den Firmen sehr verschieden weit
fortgeschritten sind, war dies eine der groBen Herausforderungen.

3 Open Innovation in der Literatur

Der Begriff Open Innovation wurde durch H. Chesbrough [Che03] geprigt. In den Anféan-
gen ging es primdr um die Aufldsung von Firmengrenzen bei der Innovation durch den
sogenannten Inflow, also den Einbezug externer Einfliisse in den Innovationsprozess, und
den Outflow, den Riickfluss in den Markt. Spater wandelte sich die Definition hin zu einer
offenen Kollaboration verschiedener Firmen und zu sogenannten Innovation Communi-
ties. Bogers et al. stellen dies in einer umfangreichen Literaturiibersicht dar [Bog17].

Geméss [LTV16] und [How06] kommt dem Intermedidr oder Facilitator von Innovation
eine zentrale Rolle zu. Durch die methodisch gefiihrte, zielgerichtete Suche kann der Wis-
senstransfer zwischen allen Beteiligten gefordert werden. Das hilft sowohl erfahrenen als
auch unerfahrenen Teilnehmenden und baut Briicken iiber Firmengrenzen hinweg. Die
Open Innovation Ansétze basieren grundsétzlich auf der akzeptierten Erkenntnis, dass der

4 https://www.switzerland-innovation.com
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Ort, an dem neues Wissen/Technologie kreiert wird, nicht notwendigerweise mit dem Ort
libereinstimmen muss, an dem Innovationen und vermarktbare Produkte aus dem Wissen
entstehen.

Bei Innovation und Co-Creation ist der physische Ort nicht zu unterschétzen. Back et al.
beschreiben den Mehrwert von innovationsférderlichen Rdumlichkeiten an denen sich die
Akteure treffen und gemeinsam an Ideen arbeiten [BTG18]. Das beschriebene ,,Next Ge-
neration Innovation Modell* startet mit Open Innovation und fiihrt die gewonnen Erkennt-
nisse mit weiteren Methoden wie Design Thinking und Lean Startup fort. [Gas16] unter-
sucht verschiedene Innovationsumgebungen, wie zum Beispiel Living-Labs. Eine wich-
tige Erkenntnis dieser Studie ist, dass beim Innovationsergebnis der Prozess als wichtiger
erachtet wird als das eigentliche Ergebnis. Weiterhin wir auch hier die zentrale Rolle des
Intermediérs bestétigt.

4 Innovationspark Zentralschweiz

4.1  Gesamtkonzept

Der Innovationspark Zentralschweiz lasst sich geméifl [Bog17] auf der inter-organisatori-
schen Ebene als Innovations-Ecosystem einordnen. Er orientiert sich am Bild des Innova-
tion Cubes. Dieses selbst entwickelte Modell, das in Abbildung 1 dargestellt ist, teilt die
Réumlichkeiten in drei Ebenen:

1. Der ,,Open Space (unterste Ebene) ist der Treffpunkt fiir Mitglieder und Nicht-
Mitglieder. Hier findet der ungezwungene Austausch statt. Sei das im Work Lounge
Café¢, an Co-Working-Arbeitsplitzen oder an Veranstaltungen. Im Open Space be-
steht auch die Mdglichkeit fiir Mitglieder, Prototypen oder innovative Produkte aus-
zustellen oder zu Tests einzuladen.

2. Im ,,Aktiv-Bereich“ (mittlere Ebene) stehen Gruppenarbeitsriume oder Prototy-
ping-Bereiche zur Verfligung, in denen Ideation-Workshops nach der Design Thin-
king Methode abgehalten werden und sich Arbeitsgruppen treffen. Dieser Bereich
kann auch von Mitgliedsfirmen fiir firmeninterne Workshops oder Co-Creation-
Projekte genutzt werden. Viele Veranstaltungen werden durch das operative Be-
triebsteam des Innovationsparks initiiert und begleitet.

3. Der ,,Kern-Bereich® (oberste Ebene) ermoglicht ausgewdéhlten Mitgliedern ge-
schlossene Raumlichkeiten oder offene Prisentationsbereiche zu nutzen. Damit be-
steht die Moglichkeit, einzelne Teams bewusst in der innovativen und hochschul-
nahen Umgebung arbeiten zu lassen und diesen ein Freiraum fiir neue Ideen zu ge-
ben.
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Abb. 1: Symbolbild des Innovation Cube (Quelle: Verein Innovationspark Zentralschweiz)

Der Innovation Cube fordert die Interaktion und Kooperation zwischen allen Akteuren
und begiinstigt durch die bessere Vernetzung innovative Projekte und Produkte. Gleich-
zeitig werden durch die Ndhe von Forschung und Wirtschaft weiterfithrende Forschungs-
projekte vereinfacht. Zu diesem Zweck wurde ein Standort in direkter Ndhe zum Depar-
tement Informatik der Hochschule Luzern gewéhlt. Wie in [How06] beschrieben, ist die
Rolle des Intermediérs in diesem Prozess sehr wichtig. Der Austausch muss gezielt gefor-
dert werden.

Im Innovationspark Zentralschweiz werden heute folgende Innovationsmethoden und
-mafinahmen genutzt:

RegelmaiBige, interdisziplindre Vortrage

Design Thinking Workshops

Markt- und Technologieanalysen

Angebot an Rdumen fiir Co-Working und offene Raumlichkeiten

Platz fiir Priasentationen von Prototypen und neuen Produkten der Mitglieder
Innovationsférderung fiir Hochschulangehorige mit dem Zweck, Forschungspro-
jekte zusammen mit Wirtschaftspartnern zu initiieren

. Agile Arbeitsgruppen
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Abb. 2: Bild aus dem Verein Innovationspark Zentralschweiz

Instrument der agilen Arbeitsgruppe

Ein Instrument das im Innovationspark Zentralschweiz angewendet wird, ist das der agilen
Arbeitsgruppe. Durch klar definierte Rahmenbedingungen kann sichergestellt werden,
dass die Arbeitsgruppen zielgerichtet und effizient arbeiten:

Die Teilnahme in einer Arbeitsgruppe steht allen Mitgliedern offen. Nach einer ers-
ten Orientierungssitzung wird der Teilnehmerkreis jedoch fixiert.

Die Arbeitsgruppen haben eine feste Dauer von einem halben Jahr.

Die Arbeiten werden in monatliche Zeitabschnitte strukturiert. In Anlehnung an das
Scrum-Modell werden diese Zeitabschnitte ,,Sprints* genannt. Jede Arbeitsgruppe
umfasst sechs Sprints.

Es finden monatliche Workshops statt, bei denen zum einen die Ergebnisse des letz-
ten Sprints besprochen werden (Sprint-Review), und zum anderen die Ziele fiir den
néchsten Sprint gemeinsam definiert werden (Sprint-Planung). Die Termine dieser
Workshops werden an der ersten Sitzung fixiert.

Die Arbeitsgruppe setzt sich zu Beginn ein realistisches Ziel. Dieses sollte so kon-
kret wie moglich sein und bestenfalls einen Prototyp umfassen.

Die Rechte am Arbeitsresultat gehdren allen Teilnehmenden, sofern diese an min-
destens 70% der Workshops teilnehmen.

Durch die Hochschulnéhe besteht die Moglichkeit, die Arbeitsgruppen mit studentischen
Arbeiten zu begleiten. Dies schafft eine Win-win-Situation, weil die Studierenden den di-
rekten Kontakt zu Wirtschaftsvertretern bekommen und konkrete Problemstellungen aus
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der Wirtschaft angehen konnen. Die teilnehmenden Firmen lernen auf der anderen Seite
den aktuellen Stand der Forschung kennen und kénnen von den Umsetzungskompetenzen
der Studierenden profitieren. An dieser Stelle wollen wir die eher theoretische Betrachtung
der Arbeitsgruppen an einem konkreten Beispiel verdeutlichen.

5 Fallstudie: Arbeitsgruppe BIM & IoT

5.1  Zielsetzung und Zusammensetzung

Die Arbeitsgruppe BIM & 1oT hat sich zum Ziel gesetzt, die Verbindung von Building
Information Modeling (BIM) und Internet of Things (IoT) an Hand konkreter Anwen-
dungsfille zu untersuchen und den Mehrwert der Kombination beider Technologien zu
erfassen.

BIM als neue Planungsmethode auf Basis eines digitalen Modells, dem ,,digital twin®,
transformiert die Bau- und Planungsindustrie aktuell umfassend und schafft vollig neue
Maoglichkeiten. Der Wissens- und Erfahrungsstand in den Unternehmen ist sehr unter-
schiedlich und die Herangehensweise ans Unbekannte ebenso. Gleiches gilt fiir [oT in der
Informatik und vielen weiteren Branchen. Die technischen Moglichkeiten sind vorhanden
und Standards werden entwickelt oder vorangetrieben. Das Wissen in der Wirtschaft ist
jedoch noch sehr heterogen und Use Cases, die einen echten Mehrwert bieten, werden
vielerorts noch gesucht.

Die Mitgliedsfirmen haben festgestellt, dass eine firmeninterne Herangehensweise an
beide Themenbereiche sehr aufwendig ist und am fehlenden Wissen der unterschiedlichen
Disziplinen scheitert. Sich als Team und Arbeitsgruppe mit klarem Ziel auf die Erkun-
dungsreise zu begeben, versprach Potenzial. Das Team bestand aus 10 Personen, welche
durch zwei Studierende mit einer Projektarbeit unterstiitzt wurden. Die Moderation teilten
sich zwei Personen aus Wirtschaft und Hochschule.

5.2  Inhaltliches Ergebnis

Was wurde im Rahmen der Arbeitsgruppe erreicht? Zwei konkrete Use Cases, die in ei-
nem Prototyp abgebildet wurden, konnten in sechs Sprints von Oktober 2017 bis April
2018 entwickelt werden. Das Ziel fiir den gemeinsamen Prozess lautete, in einem lauffa-
higen Prototyp (Showcase) loT-Geréte mit dem digitalen Zwilling (BIM-Modell) zu ver-
binden und die Gerdteinformationen im Modell online zur Verfligung zu stellen.

Das Arbeiten an einem Prototyp mit seinen noch eingeschrinkten Moglichkeiten, ein so-
genanntes Minimum Viable Product (MVP), ist denn auch wesentliches Element der
Lean-Startup-Denke. Es geht um den Kreislauf: bauen, messen und lernen. Man stelle sich
im Fall des BIM-IoT-Prototyps einen Raum vor, in dem Lampen, Bewegungssensoren
und Brandmelder platziert sind. Auf einem Bildschirm ist besagter Raum digitalisiert als
BIM-Modell zu sehen, ebenso die loT-fihigen Gerétschaften. Die Sensoren im Raum re-
agieren wéhrend der Tests auf Bewegung oder auf Rauch. All das, was beim Gerét pas-
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siert, wird unmittelbar im BIM-Modell sichtbar, ebenso wird beispielsweise die Brenn-
dauer von Leuchtmitteln berechnet und visualisiert. Das anvisierte Ziel wurde erreicht.
Der Test des Prototyps im Innovationspark verlief erfolgreich.

Abb. 3 und 4: Bilder des Prototyps mit BIM Modell und IoT-Sensoren

Damit war eine zentrale Bedingung erfiillt, um mittels Prototyp eigene Hypothesen bei
mdglichen Nutzergruppen zu validieren. Entsprechend gespannt war das Projektteam, als
Ende Marz 2018 zwei mogliche Nutzniefer im Innovationspark Rotkreuz den Prototyp zu
Gesicht bekamen. Zum einen ein Verantwortlicher der lokalen Feuerwehr. Im Arbeitspro-
zess der Arbeitsgruppe hatte sich die Hypothese entwickelt, dass gerade die Feuerwehr
von einem digitalen Modell und vernetzten Geréten und Sensoren profitieren kann. Diese
konnen zeitnah wichtige Informationen via digitalem Modell liefern. Diese Hypothesen
wurden im Gesprach und bei der Demonstration bestétigt und weiter validiert. Nicht min-
der spannend war der Austausch mit einem Verantwortlichen auf Investoren-Seite. Der
Wert von Kennzahlen oder technischen Spezifikationen, die das digitale Modell liefert, ist
unbestritten. Im BIM-Modell bereits Varianten durchzuspielen, um Investitionen langfris-
tig klug im Sinne des Betreibers zu titigen, verheilit viel Einsparpotenzial.

5.3  Durchfithrung

Wie in 4.2 beschrieben, wurden die Ergebnisse im Rahmen von Workshops und Sprints
erarbeitet. Die sechs Sprints dieser Arbeitsgruppe wurden wie folgt gestaltet:

. Sprint 1 — Gemeinsames Verstindnis und Zielsetzung
Im Workshop wurden die Kompetenzen und Interessen der jeweiligen Teilnehmen-
den ausgetauscht, das Vorgehen fixiert und die Zielsetzung eines konkreten Proto-
typs definiert. Im Rahmen dieses Sprints wurden gezielt fehlende Kompetenzen auf-
gebaut und eine Literaturrecherche durchgefiihrt.

. Sprint 2 — Finden von Use Cases
Mit einem gefiihrten Brainstorming wurden im zweiten Workshop mogliche Use
Cases entwickelt und nach einer Priorisierung zwei von diesen mithilfe des Value
Proposition Canvas vertieft [Ost14]. Daneben wurde eine technische Losung skiz-
ziert und so allen Teilnehmenden die technischen Moglichkeiten und Herausforde-
rungen vorgestellt. Im darauffolgenden Sprint wurden beide Use Cases mit potenti-
ellen Kunden verifiziert und erste technische Abklarungen durchgefiihrt. So wurde
zum Beispiel das API von Autodesk Forge als Visualisierungsplattform der 3D-
Modelle untersucht.
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. Sprint 3 — Definition und erste Umsetzung des Prototyps
Mittels der ersten Erkenntnisse aus Beispieluntersuchungen konnte das IT-Archi-
tekturmodell verfeinert und fixiert werden. Weiterhin konnte eine Mitgliedsfirma
IoT-Sensoren vorstellen und fiir die Umsetzung zur Verfiigung stellen. Erste Les-
sons Learned aus den individuellen Arbeiten wurden ausgetauscht.

. Sprint 4 — Umsetzung des Prototyps
Der lauffahige Prototyp wurde fertig entwickelt. Dazu musste das BIM-Modell des
Testgebidudes erstellt und auf die Sensoren angepasst werden. In diesem Zeitraum
konnte erste Ergebnisse an einer Baumesse (Swissbau 2018) vorgestellt und mit ei-
nem Fachpublikum diskutiert werden. Dadurch konnten wertvolle externe Inputs
und Ideen beriicksichtigt werden.

. Sprint 5 — Installation des Prototyps und Evaluation
Durch die feste Installation des Prototyps und das gemeinsame Durchspielen der
Use Cases wurden wesentliche Erfahrungen gesammelt. Im konkreten Use Case der
Feuerwehr wurden ein Interview mit dem ansissigen Feuerwehrkommandanten ge-
fiihrt.

. Sprint 6 — Dokumentation und Lessons Learned
Im Rahmen des Planungs-Workshops wurden mit der Methode des World Café die
Erfahrungen gesammelt und diskutiert. Als Dokumentationsart legte man sich auf
ein Video fest. Die Aufnahmen konnten im Rahmen der Workshops gemacht wer-
den.

5.4 Lessons Learned

Die gemachten Erfahrungen bestitigen zentrale Erkenntnisse aus der bisherigen For-
schung. Von den Teilnehmenden wurde der Entwicklungsprozess im interdisziplindren
Team als wertvoller als das eigentliche Resultat, der Prototyp, beurteilt. Als ein wichtiger
Erfolgsfaktor wurde ein inspirierender Ort abseits des alltdglichen Arbeitsrthythmus ge-
nannt. Dieser ermoglicht es, einander auf Augenhdhe zu begegnen und frei vom operati-
ven Geschift zu denken. Fiir den Erfolg wurde eine gute Mischung der Kompetenzen im
Team und eine gute Vorbereitung sowie Moderation der gemeinsamen Workshops als
zentrale Punkte angesehen. Die Begleitung durch die Studierenden hat im vorgestellten
Fall der Arbeitsgruppe BIM & IoT einen zusétzlichen Mehrwert dargestellt. Neben der
intensiven Literaturrecherche und der Realisierung des Prototyps konnte eine unbelastete
AuBensicht eingebracht werden. Eine weitere wichtige Erkenntnis der Teilnehmenden be-
stand darin, dass ein eigenes Desk- oder Field-Research von Unternehmen zu einem be-
stimmten Thema aufwendiger und gleichzeitig weniger umfassend ausfallen wiirde als der
Austausch in einem interdisziplindren und unternehmensiibergreifenden Team. Der ver-
gleichsweise geringe Aufwand fiir die Teilnehmenden, die alle im Rahmen ihrer operati-
ven Tatigkeiten nur ein beschrianktes Zeitbudget fiir Innovation besitzen, machte den ge-
meinsamen Austausch auch von der Kosten-/Nutzen-Betrachtung her wertvoll.

Es gab ebenfalls Punkte, die in Zukunft verbessert werden sollen. So fehlte eine optimale
Austauschplattform wéhrend den Sprints und zwischen den Workshops. Fiir zukiinftige
Arbeitsgruppen soll eine Social-Media-Plattform, die i{iber eine reine Dateiablage hinaus-
geht, genutzt werden. Weiterhin sollten bewusst neue und unterschiedliche Innovations-
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methoden in den Workshops eingesetzt werden, um den Teilnehmenden neben dem in-
haltlichen Austausch gleichzeitig einen methodischen Mehrwert zu bieten und diese Tech-
niken selbst ausprobieren zu kdnnen. Die regelméfige Nutzung von neuen, Innovations-
Tools reduziert Wissensunterschiede unter den Teilnehmenden und motiviert diese. In die-
sem Zusammenhang wird an das Konzept von ,,Power-Halbtagen* gedacht, an denen Teil-
nehmende z.B. mit Methoden des Design Thinking oder anderer Kreativmethoden an Fra-
gestellungen arbeiten konnen. Wéhrend der ersten Durchfiihrung der Arbeitsgruppen
wurde die Regelung der Rechte an den Ergebnissen (IPRs — Intellectual property rights)
mittels ,,Gentlemen Agreement* miindlich zu Beginn vereinbart. Fiir zukiinftige Arbeits-
gruppen hat man eine schriftliche und rechtlich gepriifte Vereinbarung aufgesetzt, um
moglichen Streitigkeiten vorzeitig zu begegnen (siehe hierzu auch [GB17]). Die erzielten
Erkenntnisse werden derzeit in mehreren neuen Arbeitsgruppen eingebracht und stetig
weiterentwickelt.

6 Fazit und Handlungsempfehlungen

Im vorliegenden Artikel wurde ein Instrument fiir Open Innovation und dessen konkrete
Ausgestaltung aufgezeigt. Mit Hilfe der agilen Arbeitsgruppen konnen Beteiligte aus Wis-
senschaft und Wirtschaft an konkreten Fragestellungen arbeiten und im Rahmen dieser
Arbeit innovative Losungen entwickeln. Gleichzeitig konnen Teilnehmende mit unter-
schiedlichen Erfahrungsstinden, was Open Innovation angeht, gemeinsam einen Schritt
weiterkommen. Die gemachten Erfahrungen bestitigen, dass Open Innovation einen
Mehrwert fiir die Beteiligten bieten kann.

Aus den Erkenntnissen der oben beschriebenen Arbeitsgruppe ,,BIM &IoT* und mehrerer
weiterer Arbeitsgruppen sowie den Feedbacks der Teilnehmenden kénnen folgende Hand-
lungsempfehlungen fiir 4hnliche Vorhaben zusammengefasst werden:

. Waihlen Sie einen neutralen, inspirierenden und zentral gelegenen Ort, damit die
Teilnehmenden Abstand von ihrem téglichen Arbeitsrhythmus finden kénnen.

. Vereinbaren Sie zu Beginn klare Spielregeln und Regeln zur aktiven Mitarbeit. Das
Commitment des Einzelnen ist entscheidend.

. Setzen Sie von Beginn einen klaren zeitlichen Rahmen inklusive einem Ende der
Arbeitsgruppe und vereinbaren Sie moglichst am Anfang alle Workshop-Termine.

. Achten Sie auf eine heterogene und interdisziplindre Teamzusammensetzung. Mi-
schen Sie bewusst Personen aus Wirtschaft und Hochschule und tiber alle Hierar-
chiestufen.

. Planen Sie sorgfiltig die Prozessfiihrung, Moderation, Vor- und Nachbereitung der
Treffen sowie die Einforderung der Arbeiten zwischen den Meetings.

. Arbeiten Sie an einem konkreten Anwendungsbeispiel oder Prototyp und setzen Sie

die Ziele nicht zu hoch an resp. nehmen Sie Komplexitit aus dem Thema. Beachten
Sie vor allem die Zeitbudgets der einzelnen Teilnehmenden und gewichten Sie das
gemeinsame Lernen hoher als das erzielte Resultat.

. Nutzen Sie bewusst unterschiedliche Arbeitsmethoden oder Tools innerhalb der
Workshops und mischen Sie Methodenschulung und inhaltliche Arbeit.
. Machen Sie die vorhandenen Kompetenzen und Zielsetzungen im Team transparent

und nutzen Sie diese.
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. Fordern Sie das Teambuilding durch geniigend Pausen wihrend den Arbeitsgrup-
pentreffen und gemeinsame Mittagessen oder Apéros®.

Der Innovationspark Zentralschweiz beheimatet derzeit vier weitere Arbeitsgruppen zu
Themen wie ,,Smart Engery Home — Eigenverbrauchsgemeinschaften* oder ,,Predictive
Maintenance mit [oT*. Die oben beschriebenen Erkenntnisse werden dabei konsequent
umgesetzt und neue Erfahrungen kontinuierlich gesammelt. Das Instrument der agilen Ar-
beitsgruppe ist dabei nur eines von vielen, um Innovation bei den Mitgliedsfirmen zu for-
dern und die Denkweise von Open Innovation sowie deren Vorteile in der Wirtschaft zu
verbreiten.
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Erfolgsfaktoren und Misserfolgsfaktoren im
Projektmanagement — ein Systematischer Review

Johannes Christian Schopp! und Matthias Goeken'

Abstract: Ziel des Beitrags ist es, empirische Erkenntnisse zu Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren von
Projekten zu konsolidieren und transparent darzustellen. Zu diesem Zweck wird ein Systematischer
Review durchgefiihrt, der Nachvollziehbarkeit und Transparenz des Prozesses und der Ergebnisse
gewihrleisten soll. Die Ergebnisse werden in einer sogenannten Summary-of-Findings-Tabelle zu-
sammenfassend prasentiert und im Anschluss kritisch diskutiert.

Keywords: Erfolgsfaktoren, Projekt, Projekterfolg, Systematischer Review

1 Einleitung

Auch heute noch scheitern viele Projekte oder werden als nur begrenzt erfolgreich beur-
teilt, weil die wesentlichen Ziele nicht oder nicht im gewiinschten Umfang erreicht werden
[HW15]. Methodische Unterstiitzung fiir die Durchfithrung von Projekten ist vorhanden
und wird von wissenschaftlichen Institutionen oder Praxisvertretern und Verbanden ent-
wickelt und weiterentwickelt. Gleichwohl gibt es kein klares Bild, welche Faktoren fiir
eine erfolgreiche Zielerreichung mafigeblich sind. Zwar liegt eine Vielzahl an Studien vor,
die Erfolgsfaktoren von Projekten und IT-Projekten untersuchen, sie sind jedoch mit Blick
auf die Fragestellungen, die Erfolgsmessung, die Forschungsmethoden und daher auch
die Ergebnisse iiberaus heterogen. Einige nehmen umfangreiche Primirdatenerhebungen
vor und ziehen hieraus bspw. Schlussfolgerungen fiir ein evidenzbasiertes Projektmanage-
ment [Ko15]. Dabei wird vorhandenes Wissen v.a. fiir die Entwicklung der Forschungs-
fragen und das Design der Untersuchungsmethode herangezogen, nicht jedoch als inhalt-
licher Beitrag zur Beantwortung der Forschungsfrage genutzt.

Einen anderen Weg gehen ,,Systematische Reviews®, die vorhandene Erkenntnisse sam-
meln und konsolidieren. Niemi hebt bereits 1986 hervor [Ni86]: “single studies ... rarely
provide definitive answers to research questions. Rather, if science ... is to progress, it
must be through the discovery of underlying trends .. developed from the accumulation
and refinement of a large body of studies. Thus literature reviews of empirical research
play an important role in summarizing and clarifying the state of science at a given point
in time.” In Informatik und Wirtschaftsinformatik werden Reviews jedoch erst in jiingerer
Zeit vermehrt Bedeutung beigemessen [OS10; BC15].

Dieser Beitrag ist ein erster Schritt zur Akkumulierung vorhandener Studien und ihrer
Erkenntnisse. Es werden einschldgige Studien gesammelt, ausgewertet und zusammenge-
fasst, wobei die Forschungsfrage ,,Welche Faktoren haben Einfluss auf Erfolg und Miss-
erfolg von Projekten?* beantwortet werden soll. Im nichsten Abschnitt werden Grundla-
gen und Forschungsmethode vorgestellt. Danach skizziert Abschnitt 3 die einzelnen

! Hochschule der Deutschen Bundesbank, Schloss, 57627 Hachenburg, Matthias. Goeken@bundesbank.de
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Schritte und Ergebnisse werden beschrieben und diskutiert. Abgeschlossen wird der Bei-
trag mit einem Fazit und dem Aufzeigen kiinftiger Forschungsmdglichkeiten (4).

2 Verwandte Arbeiten, Forschungsmethode und Vorgehen

Neben Primérstudien, die Erfolgsfaktoren untersuchen, finden sich in der Literatur verein-
zelte Reviews. Diese betrachten jedoch entweder eher enge Fragestellungen (z.B. Soft
Skills [I018], Misserfolg [PB13], Unsicherheiten [Mal4], spezielle Projekttypen [Kh18])
oder sie sind nicht transparent mit Blick auf Vorgehen und Methode sowie die Detailliert-
heit der Ergebnisse bzw. der Ergebnisprésentation (z.B. [Fr18; Sp14; AN14]).

Jedoch wird fiir Reviews ein systematisches Vorgehen gefordert, bei dem wesentliche
Entscheidungen explizit und nachvollziehbar begriindet werden, da sonst Verzerrungen
(Bias) nicht ausgeschlossen sind [OS10; WWO02]. So werden die Ergebnisse transparent
und reproduzierbar, was die Glaubwiirdigkeit der Reviewergebnisse erhoht [Oall]. Ob-
wohl beziiglich des Vorgehens verschiedene Vorschldge existieren, scheint es eine weit-
gehende Ubereinstimmung iiber die wesentlichen Phasen zu geben (Abbildung 1).

1. Definition der Forschungsfrage

Suche nach relevanten Studien der Primérforschung

Evaluation und Entscheidung iiber Einschluss/Ausschluss

Zusammenfassung (Integration/Synthese) der Ergebnisse

2
3
4. Analyse der Ergebnisse der Primérforschung
5
6

Diskussion

ADbb. 1: Vorgehensmodell [Gol1]

Neben dem Voranstellen einer expliziten Forschungsfrage (1.) wird fiir systematische Re-
views gefordert, dass der Prozess der Literatursuche (2.) transparent und reproduzierbar
ist und nach Moglichkeit alle verfiigbaren Quellen relevanter Forschungsergebnisse ge-
nutzt werden. Ebenfalls soll die Entscheidung iiber Einschluss bzw. Ausschluss von For-
schungsarbeiten transparent und nach vorab definierten Kriterien erfolgen (3.) [Oall;
Gol1]. In der 4. Phase werden die in den identifizierten Studien zu findenden Forschungs-
ergebnisse auf ihren moglichen Beitrag zur Beantwortung der Forschungsfrage hin analy-
siert, bspw. ob in der betreffenden Studie Faktoren untersucht werden, die denen der For-
schungsfrage entsprechen bzw. ihnen zugeordnet werden konnen. Im vorletzten Schritt
(5.) geht es darum, das so gesammelte Wissen — bzw. die so gesammelte Evidenz —, das
einen Beitrag zur Beantwortung der Forschungsfrage leisten kann, zusammenfassend dar-
zustellen. Dies kann mittels tabellarischer Ubersichten erfolgen, es kénnen allerdings auch
statistische Verdichtungen infrage kommen, wenn in den Studien entsprechende Daten
veroffentlicht wurden. Schlussendlich werden die Ergebnisse vergleichend und unter Be-
zug auf relevante Literatur diskutiert (6.).
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3 Systematischer Review

In diesem Abschnitt wird dem Vorgehensmodell folgend ein systematischer Review fiir
die in der Einleitung genannte Forschungsfrage durchgefiihrt, wobei — aufgrund von Sei-
tenrestriktionen — an einigen Stellen eine verkiirzte Darstellung gew#hlt wird.

3.1  Suche nach relevanten Studien in der Primérforschung und Anwendung von
Einschluss-/Ausschlusskriterien (Phasen 2 und 3)

Die Literatursuche umfasst die Bestimmung der Quellen und Suchparameter, gefolgt von
der Suche mit diesen Parametern. Dabei ist es zweckmiBig, in Portalen und Datenbanken
mit Stichworten zu suchen, die die Forschungsfrage in Schliisselworter zerlegen und Sy-
nonyme/Homonyme zu beriicksichtigen [Goll]. Fiir alle Datenbanken wurde der Zeit-
raum der Ver6ffentlichung der Studien auf die Jahre 2012 bis Médrz 2017 begrenzt.

Quel- EBSCOhost Business Source Premium, Google Scholar, Science Direct

len und SpringerLink

"Projekterfolg & empirisch", "Projekt & Erfolg & empirisch", "Projekt-
misserfolg & empirisch", "Projekt & Misserfolg & empirisch", "Projekt &
Scheitern & empirisch”, "Projektscheitern & empirisch”, "Projekt & Erfolg
& empirisch" und "Projekt & Misserfolg & empirisch" sowie die jeweiligen
englischen Ubersetzungen.

Stich-
worte

Tab. 1: Quellen und Suchparameter

Bei der Suche wurden so zunichst 174 Treffer erzielt. Besonders auffillig war, dass es
kaum Treffer fiir die deutschen Suchbegriffe gab. Der néchste Schritt war, die Titel der
identifizierten Studien zu untersuchen. Dabei wurden 118 der urspriinglich 174 Treffer
aufgrund von Dopplungen und mangelnder inhaltlicher Passung ausgeschlossen. Danach
wurden die Abstracts untersucht und weitere 30 Treffer ausgeschlossen. Die verbleiben-
den 26 Treffer wurden auf Verfiigbarkeit und intensiv auf ihren Inhalt hin gepriift.
Schlussendlich verblieben 19 Studien, die einbezogen wurden (siehe Abbildung 2 fiir den
beschriebenen Prozess; die SoF-Tabelle (Tabelle 2) fiir die enthaltenen Studien).

( Bei der Suche gefundene Studien = 174 W _.{ Duplikate =71

v W"{ Geographisch unzutreffend = 25
’ Prifung des Titels 4’{ Thematisch unzutreffend = 22

l 4’{ Geographisch unzutreffend = 7

Vorlédufige Treffer = 56

l

l

l

l

W —'{ Geographisch unzutreffend = 7 l

Y —

Priifung des Abstracts mgﬁ Fehlende, empirische Daten = 14 l
l

l

l

l

l

l

1 N

l 4’{ Fehlender Abstract = 1

- - 4’{ Sprachliche Griinde = 1
Mébgliche Treffer = 26
¥ Ausschuss wg. unméglichem Zugang = 3 4’{ Kein Zugang = 1

Priifung des Inhalts

4’{ Noch nicht verdffentlicht = 1

I

Einbezogene Studien = 19 1 Ausschluss =4

Thematisch unzutreffend = 3

N [ 1

Fehlende, empirische Daten = 1

Abb. 2: Literatursuche und -auswahl
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3.2 Analyse der Ergebnisse der Primérforschung (Phase 4)

In der vierten Phase gilt es, aus den Primérarbeiten relevante Informationen zu entnehmen,
die einen Beitrag zur Beantwortung der Forschungsfrage leisten konnen [Gol1l; Co09].
Dariiber hinaus wird in Abhingigkeit der erhobenen Daten und der in den Primérstudien
angewendeten Forschungsmethoden die Qualitit der Studien bewertet.

Beurteilung der Qualitit: Forschungsmethoden und Daten der einbezogenen Studien va-
riieren zum Teil erheblich. Als Datenbasis dienen zumeist Fragebdgen, die an Projektbe-
teiligte wie zum Beispiel Projektleiter, Projektteams und Kunden {ibermittelt wurden. In
[Mo14], [Lo14] und [St13] wird die Evidenz am niedrigsten bewertet, aufgrund des Stich-
probenumfangs, der Anzahl der verwendeten Fragebdgen, Datensdtze etc., die dort am
niedrigsten sind (unterer zweistelliger Bereich). Im Gegensatz dazu haben andere Studien
einen deutlich groferen Stichprobenumfang und entsprechend Ergebnisse, die als repra-
sentativer eingeschitzt werden. Beim Fragebogendesign fillt dariiber hinaus auf, dass
[MP13] nur mit Ja/Nein-Fragen arbeiten, wihrend die Fragebogen der anderen Studien
Fiinf- oder Sieben-Punkt-Likert-Skalen verwenden. Die Aussagekraft der Ergebnisse von
[MP13] wird daher ebenfalls geringer eingeschéitzt.

Die statistische Auswertung in den einzelnen Studien erfolgt im Wesentlichen durch Kor-
relations-, Regressions-, Varianz- und Faktoranalysen. Abweichungen hiervon finden sich
bei[All13], [Lol14], [Mol4] und [TK16], die einfachere statistische Auswertungsmethoden
verwenden. [Hal3] testen selbstdefinierte Kriterien in einem eigenen Modell anhand eines
vorliegenden Datensatzes und bestétigen so ihre eigenen Hypothesen. Aufgrund dieses
speziellen Vorgehens sind die Ergebnisse nur schwer vergleichbar.

Insgesamt konnen 12 der 19 untersuchten Studien hinsichtlich Evidenz, Methodik und
Vergleichbarkeit als sehr gut bewertet werden. Die Untersuchungen von [Mo14], [Lol14]
haben im Vergleich zu den anderen Studien eine wesentlich geringere Stichprobengrof3e
und verfolgen jeweils einen weniger strengen statistischen Ansatz. Im Gegensatz zu den
anderen Studien werden ihre Ergebnisse daher als wenig aussagekriftig eingestuft. Die
Qualitit der iibrigen vier Studien liegt dazwischen.

3.3  Zusammenfassung der Ergebnisse (Phase 5)

Zur Darstellung der Ergebnisse von Reviews existieren verschiedene Darstellungsmog-
lichkeiten. Von der Reviewforschung werden qualitativ-tabellarische Darstellungen und
quantitativ-statistische Verdichtungen vorgeschlagen [Co09, S. 219]. Tabelle 2 enthilt
eine qualitativ-tabellarische Ergebnisprasentation, die sich an sogenannten Summary-of-
Findings-Tabellen anlehnt, die in medizinischen Reviews das Standardformat zur Darstel-
lung von Ergebnissen ist. Sie stellen neben den Ergebnissen wesentliche Merkmale der
Studien dar. Hier charakterisiert die Spalte zwei die Studien inhaltlich. Da es unterschied-
liche Definitionen fiir Projekterfolg gibt, wird in der dritten Spalte die zugrunde gelegte
Erfolgsdefinition aufgefiihrt. Die vierte Spalte zeigt die Methodik, mit der die jeweilige
Studie ihre Ergebnisse erarbeitet hat und auf welcher Art von Evidenz sie beruht (gemal
den Erlduterungen im vorangegangenen Abschnitt). Die letzte Spalte enthélt die identifi-
zierten Erfolgsfaktoren, die nach Ansicht der Verfasser der Studien die groBte Bedeutung
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haben. (Ausnahmen bilden die Untersuchungen von [Mo14] und [TK16], bei denen 5 Fak-
toren ausgewéhlt wurden. Bei diesen beiden Studien ist keine Unterscheidung zwischen

wichtigen und weniger wichtigen Faktoren erkennbar).

Fragestellung und Erfolgsmessung / Methode und Evidenz (Identifizierte
Projekttyp -kriterium Erfolgsfaktoren
Al13 |- No specialisation on a|- Cost - Questionnaire - Project manager compe-
topic - Quality - Empirical, quantitative | tence
- All types of projects |- Time evidence - Competence of team mem-
- Customer satisfaction bers
- Stakeholder satisfac- - Compliance with rules and
tion procedures
- Top management support
- Quality of subcontractor
services
Ah16|- Top management sup-|- Cost - Questionnaire and liter-|- Leadership of the project
port - Quality ature review manager
- All types of projects |- Time - Empirical, quantitative |- Top management support
- Impact on customer, | evidence
team,, organisation
- Business success
- Preparing for the fu-
ture
Arl3 |- Professional expertise |- Creation of additional |- Questionnaire - Experience of the project
- Learning behaviour of| value to the customer |- Literature review and | manager
project team and. - Cost advantage empirical, - Knowledge of the project
manager quantitative evidence | manager
- Six Sigma projects - Team climate
Bal6 |- Benefits management |- Cost - Questionnaire - Benefits management
and project manage- |- Quality - Empirical, quantitative |- Project management
ment - Time evidence
- IT projects - Return on investment
ER12|- Experience of project |- Definition of better |- Provided company data|- Experience of the project
manager business processes - Empirical, quantitative | manager
- Experience of project evidence - Use of statistical tools
team - Team climate
- Team climate
- Six sigma projects
FBI15|- Risk expectation - Cost - Questionnaire and - Realistic planning of cost
- Overconfidence of |- Quality field. study and time
project manager - Time - Empirical, quantitative |- Project manager considera-
- All types of projects evidence tion of risk impact
GB16|- No specialisation on a|- Cost - Questionnaire - Project management
variable - Quality - Empirical, quantitative |- Clear definition of project
- IT projects - Time evidence objectives
- Open communication
- Risk management
Gul3|- No specialisation on a|- Cost - Questionnaire and field|- Project manager compe-
topic - Quality study tence
- Construction projects |- Time - Empirical, quantitative |- Qualified project team
evidence - Clear definition of project
objectives
GP13|- Phase-related consid- |- Design of better busi- |- Questionnaire - Qualified project team
eration of success fac-| ness processes - Empirical, quantitative |- Leadership of the project
tors evidence manager
- BPR projects - Team climate
Hal3 |- Project customer - Cost - Literature review with |- Qualified project team
- Qualified project team|- Quality partly empirical data
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- Structure of project |- Time - Limited empirical - Project manager compe-
process quantitative evidence | tence
- IT projects - Customer relationship to
project process
- Structure of the project
process
Tk12 |- No specialisation on a|- Cost - Questionnaire - Qualified and trained pro-
topic - Quality - Empirical, quantitative | ject team
- World Bank projects |- Time evidence - Clear definition of project
- Customer satisfaction objectives
- Project monitoring
- Risk management
Lol4 |- No specialisation on a|- Cost - Literature review with |- Stakeholder management
topic - Time partly empirical data of influential stakeholders
- Energy megaprojects - Limited empirical - Project governance
quantitative evidence
MP13|- No specialisation on a|- Cost - Questionnaire - Leadership of the project
topic - Quality - Limited, empirical, manager
- All types of projects |- Time quantitative evidence |- Constant Management of
- Customer satisfaction key .performance indicators
- Business success - Qualified project team
- Preparing for the fu-
ture
Mol4|- No specialisation on a|- Cost - Questionnaire - Clear definition of project
topic - Quality - Limited, empirical, objectives
- All types of projects |- Time quantitative evidence |- Secification of project’s re-
quirements
- Realistic cost and time esti-
mations
- Stakeholder management
PB17]- No specialisation on a|- Cost - Literature review with |- Project management
topic - Quality partly empirical data |- Trade-off between cost,
- All types of projects |- Time - Limited empirical, quality and time
- Customer satisfaction | quantitative evidence
- Business success
SK14|- Benefits Realisation |- Cost - Questionnaire - Benefits Realisation Man-
Management - Quality - Empirical, quantitative | agement
- IT projects - Time evidence - Clear definition of project
objectives
- Keeping monitoring of pro-
ject outcome after project
closure
- Realistic planning of cost
and time
SP15 |- Agile methodology |- Cost - Questionnaire - Agile methodology (for IT
- All types of projects |- Quality - Empirical, quantitative | and hightech projects)
- Time evidence - Clear definition of project
- Stakeholder satisfac- objectives
tion
St13 |- Agile methodology |- Cost - Questionnaire - No identification of success|
- IT projects - Quality - Limited, empirical, factors
- Time quantitative evidence
TK16|- No specialisation on a|- Cost - Literature review with |- Qualified project team
topic - Quality partly empirical data |- Leadership of the project
- All types of projects |- Time - Limited empirical manager
- Sustainability quantitative evidence |- Clear project objectives

Tab. 2: Summary-of-Findings-Tabelle (zur besseren Nachvollziehbarkeit und um Riickgriff auf die
Originalstudien zu erleichtern, wurden die englischen Begriffe verwendet)
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3.4  Diskussion (Phase 6)

Obwohl die Definitionen von Projekterfolg im Detail zwar variieren, ldsst sich ein recht
hohes MaB an Ubereinstimmung feststellen. Die Mehrheit der Autoren sieht das "magi-
sche Dreieck" (Kosten, Qualitit und Zeit) nicht mehr als ausreichend an, um den Projekt-
erfolg angemessen zu charakterisieren. Stattdessen werden andere wichtige, aber schwer
operationalisierbare Variable herangezogen. [Ar13], [ER12] und [GP13] definieren Pro-
jekterfolg deutlich abweichend, sodass sie unten gesondert beleuchtet werden.

Trotz dieser weitgehenden Ubereinstimmung erschwert der unterschiedliche Fokus der
Studien (Spalte 2) den Vergleich der Faktoren (Spalte 5) und verhindert wohl auch, dass
sich hier ein hoheres MaB an Ubereinstimmung beobachten lésst. Gleichwohl ist erkenn-
bar, dass einige Faktoren deutlich hiufiger erwdhnt werden, was als eine hohere Relevanz
im Sinne einer stirkeren Fundierung (,,Grounding™) interpretiert werden kann. Der
hochste Grad an Ubereinstimmung zeigt sich in drei Faktoren: klar definierte Ziele, ein
qualifiziertes Team und die Fach- und Fiihrungskompetenz des Projektleiters.

Teamqualifikation bei [GP13] umfasst dabei fachliche Kompetenzen und meint nicht nur
eine statische Kompetenz, sondern bezieht deren Entwicklung/Weiterentwicklung ein. Im
Gegensatz dazu scheinen die iibrigen Studien mehrheitlich davon auszugehen, dass die
Projektleiter zu Beginn des Projekts genau wissen, welche Expertise sie fiir die Projekt-
durchfiihrung bendtigen. Die Tatsache, dass die Teamqualifikation und die Notwendigkeit
ihrer (Weiter-)Entwicklung explizit als Erfolgsfaktor identifiziert wurden, konnte jedoch
darauf hinweisen, dass dies nicht selbstverstiandlich ist.

Oft scheint es gerade eine Herausforderung fiir den Projektleiter zu sein, passende Mitar-
beiter fiir sein Projektteam zu bekommen und sie zu halten. In Abhéngigkeit von Rege-
lungen in der betrachteten Organisation kann er fiir die Zusammensetzung des Teams ver-
antwortlich sein, muss aber auf Mitarbeiter zuriickgreifen, die aus anderen Abteilungen
entsandt werden. Dadurch kann es zu einem so genannten "purposeful bias" kommen
[MS98]. Das bedeutet, dass eine Abteilung ein Interesse daran hat, Leistungstriager nicht
zu delegieren, sondern weniger qualifizierte Mitarbeiter. Eine solche Herausforderung
konnte mit dem identifizierten Faktor der Fiihrungskompetenz des Projektleiters verkniipft
werden. Seine Erfahrungen und Féhigkeiten werden als entscheidend hervorgehoben. Ein
Projektleiter sollte seine Fahigkeiten in der Kommunikation mit den Abteilungen einset-
zen, um sie von der Wichtigkeit des Projekts und der Wichtigkeit der Verfligbarkeit von
kompetentem, professionellem Personal zu {iberzeugen.

Dariiber hinaus zeigen die Studien, dass Fithrungskompetenz auch das Engagement der
Mitarbeiter entsprechend ihrer Qualifikation, die Motivation der Mitarbeiter und die L6-
sung von Konflikten im Projektteam umfasst. Im Idealfall schafft er eine Atmosphire, in
der sich die Mitarbeiter wohl flihlen und gleichzeitig leistungsbereiter sind. Es wird davon
ausgegangen, dass motivierte Mitarbeiter eine bessere Arbeitsleistung erbringen, gemaf
[Ar13]: ,,Managers therefore must provide [..] an effective project leader to promote better
social team interaction that will help to enhance performance.”

Im Unterschied zu den oben genannten Erfolgsfaktoren zielt der identifizierte Erfolgsfak-
tor 'klar definierte Ziele' auf den richtigen Einsatz vorhandener Ressourcen. Ineffizienter
Einsatz von Ressourcen kann durch eine falsch verstandene oder fehlende Zieldefinition
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verursacht werden, da Abweichungen nicht rechtzeitig bemerkt werden. Dementspre-
chend erschwert werden das Projektmanagement und die Ressourcensteuerung. [Bal5]
betonen die Bedeutung von klar definierten Zielen und Aufgaben und dass diese im Pro-
jektverlauf so wenig wie moglich verdndert werden sollten: ,,Delivering on time may mean
that the scope of the project is clear and understandable to different stakeholders and there-
fore few changes in carrying out the project process are required or made.*

Die abweichenden Erfolgskriterien der Studien von [Ar13], [ER12] und [GP13] wurden
oben erwidhnt. Die Autoren konzentrieren sich auf prozessbezogene Projekte (BPR oder
Six Sigma). Aufgrund der Zielsetzung, Prozesse zu optimieren oder neu zu gestalten und
zu verbessern, werden nur der 'verbesserte Prozess' oder der 'Kundennutzen' als erfolgsre-
levant angesehen. Obwohl [GP13] ihre Analyse der Einflussfaktoren auf einzelne Pro-
jektphasen beziehen, sind in diesen die wichtigsten Erfolgsfaktoren identisch. Als beson-
ders relevant wird fiir diese Art von Projekten das "Teamklima' und die 'Erfahrung des
Projektleiters' hervorgehoben. Analog streicht [Ar13] hervor, dass Projektmanager fiir ein
positives Teamklima sorgen sollten, um sowohl einen besseren Wissensaustausch unter
den Teammitgliedern als auch ein besseres organisatorisches Verstidndnis zu erreichen:
,Managers, therefore need to ensure better team climate [..] to project teams that help
knowledge sharing and create organizational knowledge®. Dies konnte darin begriindet
sein, dass derartige Projekte aufgrund ihrer hohen Komplexitét oft nur in kleinen Teams
mit wenigen ausgewéhlten Personen mit hoher Fachkompetenz durchgefiihrt werden
[Ar13]. Dariiber hinaus sind die Ziele solcher Projekttypen moglicherweise klarer defi-
niert, indem bestehende Prozesse optimiert oder durch Redesign verbessert werden sollen,
sodass hier anscheinend andere Faktoren relevant sind, v.a. weiche Faktoren.

Einen weiteren interessanten Aspekt zeigt die Studie von [FB15], in der die Form der
Risikobewertung durch Projektmanager betrachtet wird. Sie stellen fest, dass diese oft nur
die Wahrscheinlichkeit von Risiken beriicksichtigen, das Ausmal3 des Schadens hingegen
ignorieren. Dies deutet darauf hin, dass Projektmanager eine spezielle Form der Risiko-
wahrnehmung haben und v.a. die Eintrittswahrscheinlichkeit zu steuern versuchen; aus
theoretischer Sicht sollte Risikomanagement jedoch beides umfassen [Dil2].

Es ist schwierig, die Faktoren, die nur in wenigen Studien genannt werden, angemessen
zu diskutieren. Dazu gehdren u.a. das ,,Projektmanagement™ und die ,,Unterstiitzung des
Top-Managements*. Obwohl beide Faktoren in mehreren Studien als erfolgsrelevant iden-
tifiziert wurden, gab es insgesamt nicht geniigend Ubereinstimmung. Dariiber hinaus ist
,Projektmanagement” ein zu umfassender Begriff, der fiir eine vertiefte Analyse detailliert
werden sollte, um Erkenntnisse iiber spezifischere Faktoren zu gewinnen.

Selbstverstiandlich hat die durchgefiihrte Studie auch Limitationen. So konnten mittels
der oben beschriebenen Suche nur Erfolgsfaktoren aber keine Misserfolgsfaktoren identi-
fiziert werden. Obwohl zwei Studien [Mo14] und [TK16] ebenfalls Misserfolgsfaktoren
auffithren, wurden diese nicht beriicksichtigt. Hier wird zum Teil ein ,,Publication Bias*
vermutet, der besagt, dass positive Ergebnisse eher verdffentlicht werden als negative. In
unserem Kontext kann davon ausgegangen werden, dass Autoren es vorziehen, iiber den
Projekterfolg und seltener iiber Projektversagen zu publizieren. In einem dhnlichen Sinne
kann diese Verzerrung auch bedeuten, dass Autoren nicht versuchen, Studien mit nicht
signifikanten Ergebnissen zu ver6ffentlichen (file drawer problem).
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Aufgrund der geringen Anzahl an Studien (19) und der Fokussierung einzelner Studien
auf bestimmte Themenbereiche, sind nur wenige Aussagen zu finden, die sich gegenseitig
stiitzen, sodass eine gesichertere Evidenz entsteht. Insofern ist es schwierig, auf dieser
Grundlage validierte Erfolgsfaktoren abzuleiten. Gleichwohl lassen sich Tendenzen iden-
tifizieren, die es jedoch in zukiinftiger Forschung weitergehend zu bestétigen gilt.

Die Analyse der verschiedenen Studien zeigt, dass Datenbasis und -qualitét in den Studien
variieren. Bspw. basieren einige der Studien auf vorhandenen Daten, andere auf von den
Autoren entwickelten Modellen und selbst erstellten Fragebogen. Zudem werden die Sig-
nifikanzniveaus der einzelnen Korrelationen nicht in allen Studien berichtet. Ein aussage-
kréftiger und umfassenderer Vergleich der Effektgrofen konnte daher nicht durchgefiihrt
werden. Dementsprechend wurde nicht versucht, die empirischen Ergebnisse mit statisti-
schen Methoden in einer Metaanalyse zu verdichten.

Es wire zweckmiBig, in zukiinftigen Arbeiten eine grolere Anzahl an Studien in Betracht
zu ziehen, z. B. durch Verlidngerung des Zeitfensters und Einbezug auch qualitativer Stu-
dien. Die Reviewforschung bietet hierfiir geeignete Methoden an. Dariiber hinaus hat die
Suche in den genannten Datenbanken dazu gefiihrt, dass nur wissenschaftliche Studien
aus Journals gefunden wurden. Dies wird zum Teil in der Literatur empfohlen [LEO6].
Jedoch fiihrt diese Orientierung an ,,Forschungsstrenge® dazu, dass in einem Feld wie dem
Projektmanagement wichtige vorhandene Evidenz aus praxisorientierten Arbeiten und
Whitepapern nicht einbezogen wird. Eine Intensivierung der Suche, die Einbeziehung al-
ternativer Quellen sowie die Kombination mit Forward- und Backwards-Suchen [WWO02]
wiirde die Literaturbasis verbreitern und zur Verbesserung der Reprisentativitét beitragen.
Hier ergibt sich jedoch ein Zielkonflikt zwischen Rigour (Forschungsstrenge, besonders
Nachvollziehbarkeit/Transparenz) und Relevanz.

4 Fazit und Ausblick

Ziel dieses Beitrags war es, iiber die Identifikation und Konsolidierung der Erkenntnisse
vorhandener Forschungsarbeiten Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren im Projektmanage-
ment zu beleuchten. Dabei sollte auch die Anwendbarkeit und Niitzlichkeit von Systema-
tischen Reviews im Projektmanagement, einschlieBlich ihrer Grenzen gezeigt werden.

Aufbauend auf einem Vorgehensmodell aus der Reviewforschung wurde versucht, in ei-
nem transparenten Verfahren empirische Erkenntnisse zur Beantwortung der Forschungs-
frage zu finden und zusammenfassend zu présentieren. Ein Schwerpunkt wurde auf die
Ausfiihrlichkeit gelegt, um die Reproduzierbarkeit der priasentierten Ergebnisse zu ermdg-
lichen und sie nachvollziehbar zu machen.

Der wichtigste Beitrag ist die Zusammenfassung der Ergebnisse in einer Summary-of-
Findings-Tabelle, die die Ergebnisse nebeneinanderstellt und integriert. Wie man es von
Reviews erwarten kann, konnte auch diese Arbeit keine vollig neuen, unerwarteten oder
gar iiberraschenden Erkenntnisse liefern. Trotz des begrenzten Konsenses in den unter-
suchten Studien konnen die in diesem Review identifizierten Faktoren (fachlich qualifi-
ziertes Projektteam, Projektleiter mit Fach- und Fithrungskompetenz sowie klar definier-
ten Zielen) als wichtig fiir den Projekterfolg angesehen werden. Um die Bedeutung dieser
drei Faktoren zu untermauern und Evidenz fir andere zu untersuchen, sind weitere und
weiter gehende Untersuchungen erforderlich.
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Management von Digitalisierungsprojekten —
eine Bestandsaufnahme

Silke Homann-Vorderbriick!, Joachim Sauer? und Hinrich Schrdder?

Abstract: Digitalisierungsprojekte stehen im Vergleich zu herkdmmlichen Projekten besonderen
Herausforderungen gegeniiber, denen in der Praxis mit agilen Projektmanagement-Ansétzen begeg-
net wird. Ein weitergehendes speziell auf Digitalisierungsprojekte ausgerichtetes Projektmanage-
ment-Instrumentarium ist aktuell nicht erkennbar, wie eine empirisch durchgefiihrte Studie zeigt.
Auf solche Projekte zugeschnittene Methoden und Techniken konnten aber angesichts der hohen
Bedeutung solcher Vorhaben fiir viele Unternehmen hilfreich sein.

Keywords: Digitalisierung, Projektmanagement, agiles Vorgehen, klassisch-plangetriebenes Vor-
gehen, Studie

1 Einleitung

Die Schlagworte ,,Digitalisierung* und ,,Digitale Transformation* haben liangst Einzug in
die Strategien von Unternehmen aller Groenordnungen und Branchen gefunden. Zahlrei-
che Projekte werden in diesem Kontext initiiert und durchgefiihrt (siehe z. B. [JP14],
[WBM14], [SR17], [Mii18]). Dabei stellen sich die Fragen, ob solche ,,Digitalisierungs-
projekte® klar von herkdmmlichen Projekten abgegrenzt werden kdnnen und ob sie beson-
deren Herausforderungen gegeniiberstehen, denen mit speziellen Projektmanagement-
Methoden begegnet werden kann.

Der folgende Beitrag soll auf Grundlage einer an der NORDAKADEMIE Elmshorn
durchgefiihrten empirischen Studie erste Antworten auf diese Fragen liefern und den dar-
aus resultierenden weiteren Forschungsbedarf ermitteln.

2 Digitalisierungsprojekte: Stand der Diskussion

Digitalisierungsprojekte werden in der Literatur unterschiedlich interpretiert. Dies ergibt
sich aus dem noch unbestimmten und vielféltig verwendeten Begriff ,,Digitalisierung*. Es
erscheint notwendig, sich zunéchst mit diesem Begriff auseinanderzusetzen.

Einem engen Begriffsverstindnis nach kann unter Digitalisierung die ,,Elektronifizierung
von Informationen® [LB15] verstanden werden. Weiter gefasst bezeichnet der Begriff eine

I NORDAKADEMIE — Hochschule der Wirtschaft, Fachbereich Informatik, K6llner Chaussee 11,
25337 Elmshorn, silke.homann-vorderbrueck@nordakademie.de

2 NORDAKADEMIE — Hochschule der Wirtschaft, Fachbereich Informatik, K6llner Chaussee 11,
25337 Elmshorn, joachim.sauer@nordakademie.de

3 NORDAKADEMIE — Hochschule der Wirtschaft, Fachbereich Informatik, K6llner Chaussee 11,
25337 Elmshorn, hinrich.schroeder@nordakademie.de
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Verdnderung innerhalb der menschlichen Gesellschaft, bedingt durch einen stirkeren Ein-
satz von digitalen Technologien [Lel5] oder auch eine ,,Verdnderung in den Nutzungs-
moglichkeiten moderner IKT [...] im wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Kontext™
[AG18]. Die Definitionen zeigen das Spannungsfeld fiir die Ableitung des Begriffs ,,Di-
gitalisierungsprojekt™ auf. Hess und Barthel zufolge sind Digitalisierungsprojekte solche
Projekte, mit denen ,,IT-basierte Innovationen konzipiert und realisiert werden und wel-
che technische sowie fachliche Aspekte umfassen [HB17]. Schneberger versteht unter Di-
gitalisierungsvorhaben ,,Themen der Unternehmensstrategie*, die sich auf sdmtliche Un-
ternehmensbereiche auswirken [Sc18]. Carlsson stellt fest, dass Digitalisierungsprojekte
sich dahingehend von anderen Vorhaben unterscheiden, als dass sie keine statischen L6-
sungen darstellen, sondern laufend als System wachsen [Ca04].

Die unterschiedlichen Auffassungen, was ein Digitalisierungsprojekt ausmacht, sind dem-
nach stark vom jeweils zugrunde gelegten Verstindnis des Begriffs ,,Digitalisierung® ge-
prégt. Fiir diesen Beitrag soll der Auffassung von Baumél und Grawe gefolgt werden.
Diese verstehen unter Digitalisierung ,,die umfassende Verdnderung von Verhaltenswei-
sen, Erwartungen, Branchen, Geschéftsmodellen sowie organisationalen Strukturen und
Kulturen* [BG17] und liefern eine fundierte Basis fiir das Verstdndnis von Digitalisie-
rungsprojekten. Eine praktikable Definition findet sich bei Zimmermann. Demnach han-
delt es sich um Projekte ,,zum erstmaligen oder verbesserten Einsatz digitaler Technolo-
gien in den Prozessen, Produkten und Dienstleistungen eines Unternehmens, in der Inter-
aktion mit dem Unternehmensumfeld sowie dem Aufbau entsprechender Kompetenzen im
Unternehmen® [Zi17].

Sehr deutlich wird in den bisherigen Publikationen und in der aktuellen Diskussion, dass
Unternehmen derzeit in hohem MalBe Initiativen unterschiedlicher Art und Gréf3e unter
dem Generalthema ,,Digitalisierung* aufsetzen. Immer wieder wird dabei von besonderen
Hiirden berichtet, die im Rahmen solcher Projekte auftreten. Beispiele dafiir sind umfas-
sende organisatorische Verdnderungen, Anforderungen an Datensicherheit und Daten-
schutz oder mangelnde Kompetenzen (siehe z. B. [Zil7], [LB16], [TB16] [DER16]).

Projektmanagement soll sicherstellen, dass die jeweiligen Projektziele unter den jeweils
geltenden besonderen Rahmenbedingungen erreicht werden [Li07]. Es muss daher auch
die auftretenden Hindernisse mit geeigneten Methoden adressieren. Da das Thema Digi-
talisierung in vielen Unternehmen offensichtlich sehr kurzfristig aufgegriffen wird (siehe
[BL16], [TS17]), liegt der Schluss nahe, dass versucht wird, die damit verbundenen Pro-
jekte mit bisher bewéhrten Methoden durchzufiihren. Dies birgt die Gefahr des Scheiterns,
wenn die verwendeten Methoden nicht auf die speziellen Anforderungen ausgerichtet sind
(siche beispielsweise [MT16], [WM11]).

3  Zielsetzung und Vorgehen

Aus den vorangegangenen Uberlegungen lassen sich folgende Forschungsfragen ableiten:
F1: Sind Digitalisierungsprojekte in der praktischen Umsetzung klar definiert?

F2: Sind in Digitalisierungsprojekten im Vergleich zu herkommlichen Projekten beson-
dere Herausforderungen zu bewdltigen?
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F3: Kommen in Digitalisierungsprojekten speziell dafiir entwickelte Projektmanagement-
Methoden zum Einsatz?

Diesen Forschungsfragen wurden in einer empirischen Untersuchung mit einer Umfrage
in Unternehmen aller Gréenklassen und Branchen nachgegangen.

Zur Erhebung der Daten wurde ein anonymisierter internetbasierter Fragebogen verwen-
det. Dieser umfasste 14 Fragen und gliederte sich in drei Themenblocke:

1. Demografische Daten

2. Grundlagen zu Digitalisierungsprojekten

3. Verstindnis von Projektmanagement und Einsatz konkreter Instrumente und Ver-
fahren

Zusétzlich wurde das Interesse zur Mitwirkung an weiteren Forschungsaktivititen abge-
fragt.

Zur Bearbeitung des Fragebogens wurden 10 bis 15 Minuten veranschlagt. Die durch-
schnittlich gemessene Bearbeitungszeit aller Teilnehmerinnen und Teilnehmer lag mit 14
Minuten genau in diesem Intervall. Es wurden keine Pflichtfragen definiert, daher war es
den Teilnehmern mdglich, einzelne Fragen nicht zu beantworten.

Die Verteilung der Umfrage erfolgte unter den Kooperationsunternehmen der NORD-
AKADEMIE, Teilnehmerinnen und Teilnehmer eines IT-Arbeitskreises sowie Uber die
Social-Media-Kanédle Twitter und XING. Der Fragebogen war 17 Tage lang erreichbar. In
dieser Zeit wurde er 116 Mal aufgerufen. Davon waren 36 Datensétze verwertbar.

4 Ergebnisse

Die Ergebnisse der Befragung sind nicht reprisentativ, da die Teilnehmerinnen und Teil-
nehmer nicht nach festgelegten Kriterien vorher ausgewahlt wurden. Sie geben aber die
Einschiitzung der an der Umfrage Beteiligten wieder und erlauben einen guten Uberblick
iiber den aktuellen Stand der Digitalisierung in deutschen Unternehmen.

4.1 Demografische Daten

Abgefragt wurden Unternehmensbranche*, Unternehmenskategorie und Titigkeitsgebiet
der Antwortenden. Die Auswertung zeigt, dass fast saimtliche Branchen vertreten sind.
Hervorzuheben sind die Branchen Anlagen- und Maschinenbau (19,4%), Internet/IKT
(11,1) sowie Banken/Finanzdienstleister/Versicherungen (11,1%). Bei Betrachtung der
Unternehmensgrofle gemessen an der Mitarbeiteranzahl (EU-Empfehlung 2003/361)
zeigt sich, dass der iiberwiegende Anteil (83,3%) aus Grounternehmen mit 250 oder mehr
Mitarbeitern stammt. Kleine sowie mittlere Unternehmen sind mit jeweils 5,6% représen-

4 Basierend auf der Klassifikation der Wirtschaftszweige, WZ 2008, Statistisches Bundesamt
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tiert. 5,6% haben keine Angaben gemacht. Kleinstunternehmen mit weniger als 10 Mitar-
beitern sind nicht vertreten. Dies korrespondiert mit der Aussage, wonach Projekte erst ab
einer gewissen Unternehmensgrofle zum Unternehmensalltag gehdren [Lo04].

Bei Betrachtung des Tétigkeitsgebietes zeigt sich, dass der Bereich Informationstechno-
logie mit 61% sehr stark reprasentiert ist. Dies lasst sich wahrscheinlich mit der Kommu-
nikation der Umfrage, unter anderem innerhalb des E-Mailverteilers eines IT-Arbeitskrei-
ses, erkldren. Die restlichen Antworten verteilen sich auf die Bereiche Personal (16,7%),
Produktion (8,3%), Vertrieb (2,8%), Sonstiges (5,6%) und Keine Angabe (5,6%).

4.2  Relevanz von Digitalisierungsprojekten

Trotz der relativ geringen Anzahl an auswertbaren Antworten lassen sich Erkenntnisse
ableiten. So haben Digitalisierungsprojekte bei den befragten Unternehmen eine ver-
gleichsweise hohe Relevanz, sieche Abbildung 1.

Welche Relevanz haben Digitalisierungsprojekte fiir lhr
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Abb. 1: Relevanz von Digitalisierungsprojekten

Auch wenn angenommen werden kann, dass an der Umfrage iiberwiegend Unternehmen
teilgenommen haben, die aktuell Interesse an dem Thema Digitalisierung haben, bestétigt
das doch den oben genannten Trend, verstérkt solche Projekte aufzulegen.

In den meisten Féllen wurde angegeben, dass Digitalisierungsprojekte klar definiert seien.
Eine genaue Betrachtung der darauf referenzierenden Antworten zeigt jedoch, dass die
Definitionen oftmals unscharf sind und keine saubere Abgrenzung zu sonstigen Projekten
erlauben. Teilweise wurde hier auf einzelne Projekte verwiesen (,,Unternechmensweite
Umstellung auf SAP*; ,,digitale Montageanleitungen®), teilweise wurden Einsatzgebiete
genannt (,,Digitale Vertriebskandle®, ,,Digitalisierung in Marketing und Sales*). Die in
einem Fall genannte Definition ,,Nutzung von Informationstechnologien zur Digitalisie-
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rung von Prozessen und zur Unterstiitzung bestehender oder Entwicklung neuer Ge-
schiftsmodelle* trifft die oben zusammengestellten géngigen Definitionen am ehesten.

In einigen Féllen (16,7% der Antworten) wurde angegeben, dass Digitalisierungsprojekte
zwar thematisiert, aber noch nicht konkret geplant sind. Interessant ist hier die vorherr-
schende Begriindung mit einer fehlenden iibergreifenden Digitalisierungsstrategie.

Sofern Digitalisierungsprojekte geplant oder gestartet sind, fokussieren diese {iberwiegend
auf die Themenbereiche Digitalisierung interner Prozesse, digitale Angebote/Geschéfts-
modelle sowie Beziehung zum Kunden und Online Plattformen. Aktuelle Trendthemen
wie Kiinstliche Intelligenz und Internet of Things, aber auch Smart Factories/Industrie 4.0,
sind dagegen unterrepréisentiert, siche Abbildung 2.

Welche Themenbereiche stehen in lhrem Unternehmen bei

Digitalisierungsprojekten im Fokus?

[Mehrfachantworten mdglich]
smart Factories/Indusrie 4.0 IS 38,9

Internet of Things IMEE—G— £ 4
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Vernetzung mi externen Partnern I 66,7
Datensicherhet I G5, 7
Cloud Computing I 63 4
Data Analytics I 60,4
Online Plattformen I 72,2
Beziehung zum Kunden I 72,2
Digitale Angebote/Geschaftsmodele I 20,6
Digitalisierung interner Prozesse I 3,3
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Abb. 2: Themenbereiche Digitalisierungsprojekte

4.3  Besondere Herausforderungen in Digitalisierungsprojekten

Auch wenn keine exakten Definitionen existieren, scheint es in den meisten der befragten
Unternehmen doch die Ansicht zu geben, dass Digitalisierungsprojekte von herkommli-
chen Vorhaben abzugrenzen sind. Deutlich wird dies in den zahlreichen Antworten auf
die Frage, welche besonderen Anforderungen solche Projekte aufweisen. Ein Clustern der
Antworten fiihrt zu folgenden Kernaussagen zu besonderen Merkmalen von Digitalisie-
rungsprojekten, siche Abbildung 3:
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Welche besonderen Anforderungen sehen Sie bei
Digitalisierungsprojekten im Vergleich zu herkdmmlichen
Projekten?

Know-how [
s T ;-
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Dynamik - 13,9
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ADb. 3: Besondere Merkmale von Digitalisierungsprojekten

° Change: Notwendigkeit von Verdnderungen in den Prozessen und in der Unterneh-
menskultur. Generelle Angst vor Verdnderungen auf Seiten der Mitarbeiter.

° Fehlendes Know-how: Ergibt sich vor allem aus dem Neuheitsgrad der Themen,
Unerfahrenheit und geringer IT-Affinitét.

° Integration: Das gesamte Unternehmen ist betroffen. Die Vernetzung erfordert das
Einbinden zahlreicher unterschiedlicher Stakeholder.

° Dynamik: Hohe Verdnderungsgeschwindigkeit der Technologien und der Projekt-
rahmenbedingungen.

° Datensicherheit: Ergibt sich aus (international) unterschiedlichen und sich &ndern-
den Rahmenbedingungen und Anforderungen verschiedener Stakeholder sowie aus
neuen Technologien und Angeboten.

Die genannten Punkte sind in IT-Projekten traditionell stark ausgeprégt (siche beispiels-
weise [We09], [WM11]), scheinen aber im Kontext der aktuellen Diskussion iiber Digita-
lisierung besondere Relevanz zu besitzen.

4.4  Projektmanagement in Digitalisierungsprojekten

Fiir IT-Projekte, speziell im Bereich der Softwareentwicklung, haben sich agile Prinzipien
im Projektmanagement etabliert [KK17]. In der durchgefiihrten Studie wird dies dadurch
untermauert, dass fiir Digitalisierungsprojekte liberwiegend agiles Projektmanagement ge-
nannt wurde, wihrend herkdmmliche Projekte eher auf klassischen Ansédtzen basieren.
Der gegensitzliche Fall — klassisch gemanagte Digitalisierungsprojekte bzw. agiles Pro-
jektmanagement in herkdmmlichen Projekten — fand sich in den Antworten vergleichs-
weise seltener wieder, siche Abbildung 4.
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Welches Verstandnis von Projektmanagement herrscht iberwiegend
in lhrem Unternehmen vor?
[Mehrfachantworten maglich]
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ADbb. 4: Vorherrschendes Versténdnis von Projektmanagement

Fir die weiterfilhrende Frage nach den verwendeten Projektmanagement-Methoden
wurde eine umfassende Liste (aus [PM18]) zugrunde gelegt und punktuell ergénzt. Mit
Ausnahme einiger agiler Methoden (Sprint-Planning, -Retrospektive, -Review), die vor-
wiegend in Digitalisierungsprojekten zum Einsatz kommen, konnten im Rahmen der Stu-
die keine besonderen Tendenzen identifiziert werden. Methodische Antworten auf die be-
sonderen Herausforderungen der Digitalisierung sind aus den Umfrageergebnissen nicht
ablesbar.

5 Fazit und Ausblick

Aus den dargestellten Ergebnissen sind zur Beantwortung der vorab aufgestellten For-
schungsfragen erste Tendenzen erkennbar:

F1: Sind Digitalisierungsprojekte in der praktischen Umsetzung klar definiert?

Obwohl die meisten Unternehmen angeben, dass Digitalisierungsprojekte bei ihnen klar
definiert sind, sind die angegebenen Definitionen oft unscharf und lassen keine klare Ab-
grenzung zu anderen Projekten erkennen.

F2: Sind in Digitalisierungsprojekten im Vergleich zu herkémmlichen Projekten beson-
dere Herausforderungen zu bewdltigen?

Die teilnehmenden Unternehmen nennen zahlreiche Herausforderungen von Digitalisie-
rungsprojekten, die sich aus der besonderen Dynamik, des hohen Integrationsbedarfs, der
Notwendigkeit tiefgreifender Verinderungen sowie der Steuerung der Verénderung, feh-
lendem Know-how und Datensicherheitsanforderungen ergeben. Diese Aspekte sind zwar
nicht neu und in herkémmlichen Projekten teilweise ebenfalls relevant, in ihrer Kombina-
tion zeichnet sich jedoch ein Muster besonderer Herausforderungen fiir Digitalisierungs-
projekte ab.

F3: Kommen in Digitalisierungsprojekten speziell dafiir entwickelte Projektmanagement-
Methoden zum Einsatz?
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Die Unternehmen nutzen fiir Digitalisierungsprojekte vor allem agile Methoden. Obwohl
eine umfassende Liste von Projektmanagement-Methoden abzuarbeiten war, zeigten sich
mit Ausnahme einiger agiler Methoden aus dem Scrum-Bereich keine besonderen Ten-
denzen oder eine systematische Herangehensweise.

Eine valide empirische Aussage kann aufgrund der relativ geringen Anzahl an auswertba-
ren Antworten nicht abgeleitet werden. Hier wére eine umfassendere Studie anzuschlie-
Ben.

Als interessante Erkenntnis aus der Umfrage scheint sich die Annahme zu verfestigen,
dass in Digitalisierungsprojekten trotz besonderer Anforderungen keine darauf ausgerich-
teten Projektmanagement-Methoden zum Einsatz kommen. Agile Vorgehensweisen, auf
die mehrfach verwiesen wurden, konnen zwar eine Antwort auf die Dynamik und Verén-
derungsgeschwindigkeit der Digitalisierung sein. Sie diirften aber die besonderen Anfor-
derungen der Integration, der Prozess- und Kulturverdnderung sowie der Know-how-Lii-
cken nur unzureichend adressieren.

Dabher lésst sich ein erhebliches Potenzial fiir weitere Forschungsaktivititen vermuten, mit
dem Ziel, ein speziell auf Digitalisierungsprojekte ausgerichtetes Projektmanagement-
Methodenset zu entwickeln, um die besonderen Herausforderungen von Digitalisierungs-
projekten meistern zu kdnnen.
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Auswirkungen des Einsatzes hybrider Methoden auf die
Projektsteuerung

Kathrin Kurtz' und Joachim Sauer?

Abstract: Heutzutage werden in vielen Unternehmen hybride Methoden eingesetzt. Die Auswir-
kungen hybrider Projektstrukturen auf die Steuerung von Projekten wurden in Form einer Literatur-
analyse, einer quantitativen Onlinestudie und einer qualitativen Expertenbefragung untersucht. Aus
den Auswertungen ergibt sich, dass fiir die Projektsteuerung in einem hybriden Projekt zusétzliche
Aspekte zu beriicksichtigen sind. Dazu gehdren vor allem zusitzliche Steuerungs- und Uberwa-
chungsmechanismen. Diese miissen sicherstellen, dass fiir die hybride Methodik zum Projekt und
zueinander passende Techniken kombiniert werden. Der Projektleiter muss, wenn nétig, steuernd
eingreifen und die hybride Vorgehensweise wéhrend des Projektes anpassen.

Keywords: Hybride Vorgehensmodelle, Wirkungsweise hybrider Ansétze, Projektsteuerung, Pro-
jektmanagement

1 Einleitung

Fiir die Studie ,,Status Quo Agile 2016/2017 wurden Unternehmen zur Verbreitung und
zum Nutzen agiler Methoden befragt. Dabei gaben mehr als zwei Drittel aller Befragten
an, dass in ihrem Unternehmen mehr als eine Vorgehensweise angewendet wird, also nicht
ausschlieBlich klassisch-plangetrieben oder agil vorgegangen wird. Einige Unternehmen
(31%) entscheiden sich selektiv fiir ein Vorgehensmodell. Die Mehrzahl (37%) nutzt die
Methoden in Kombination. [KoK17]

Projektmanagementmethoden, die agile und klassische Ansitze kombinieren, werden als
hybrid bezeichnet [SKB14]. Sie entstehen z. B. durch die Abwandlung agiler Methoden,
um sie in burokratisch-traditionellen Unternehmen einzusetzen, aber auch durch die Er-
génzung klassisch-plangetriebener Projekte um einzelne agile Techniken. In Abbildung 1
ist dargestellt, wie hybride Methoden agile und klassische Projektmanagementtechniken
kombinieren.

In diesem Artikel werden die Begriffe Methode und Technik unterschieden. Als Projekt-
managementmethoden werden Vorgehensweisen im Projektmanagement beschrieben, die
eine Sammlung von Projektmanagementtechniken darstellen. Eine Technik bezeichnet in
diesem Zusammenhang ein einzelnes Konzept einer Methode, wie z. B. Retrospektiven in
Scrum. Fiir die durchgefiihrten Analysen wurden Technikkategorien gebildet [Kul7]. Jede
Kategorie ist als klassische und als agile Variante ausgeprégt (siche Tabelle 1 und Ta-
belle 2).
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Abb. 1: Agile, klassische und hybride Methoden

Um die Projektabwicklung und Zielerreichung gemal Auftrag und Projektplan auch in
hybriden Umgebungen sicherzustellen, ist eine zielorientierte Steuerung von Projekten
notwendig. In diesem Artikel wird eine im zweiten Halbjahr 2017 durchgefiihrte Studie
vorgestellt, in der diese Thematik untersucht wurde, um Empfehlungen fiir einen optimier-
ten Einsatz hybrider Methoden zu geben.

2 Ziel der Studie und Abgrenzung

In der Untersuchung wurden positive, negative und neutrale Wirkungen von hybriden Me-
thoden unterschieden und anhand verschiedener Fragestellungen analysiert. In diesem Ar-
tikel konzentrieren wir uns auf die Ergebnisse im Bereich der Projektsteuerung in hybriden
Projekten, gegeniiber rein agil oder rein klassisch durchgefiihrten Projekten. Details zur
Durchfiithrung und zur Analyse der Studie und weitere Ergebnisse konnen in [Kul7] nach-
gelesen werden.

Die Untersuchung zu den Wirkungen hybrider Projektmanagementmethoden wurde auf
drei Arten durchgefiihrt. Zunichst ist eine theoretische Analyse des Themas erfolgt. Dabei
wurden die Wirkungen hybrider Methoden anhand einer Literaturanalyse untersucht.
Hierfiir wurde sowohl wissenschaftliche Literatur herangezogen, als auch aktuelle Quellen
und Fallstudien. Die Analyse der aktuellen Berichte und Fallstudien erweitert die verfiig-
bare Datenbasis betrachtlich, da bisher nur wenige wissenschaftliche Untersuchungen das
Thema ,,Wirkungen hybrider Methoden* behandeln. Nur auf dieser erweiterten Datenba-
sis konnte eine umfassende Wirkungsanalyse durchgefiihrt werden.

Fiir die Untersuchung der Praxis wurden die Ergebnisse einer Onlinestudie und eine Ex-
pertenbefragung kombiniert. In der Onlinestudie wurden, neben einer Frage zu den Wir-
kungen hybrider Methoden, auch die Ursachen fiir die Verwendung hybrider Ansitze un-
tersucht. Die Ergebnisse der Ursachenanalyse wurden bereits veroffentlicht, sieche [KS18].
Die Studienteilnehmer wurden zu den in ihrem Projekt aufgetretenen Wirkungen hybrider
Methoden befragt. Zusétzlich zu dieser quantitativen Untersuchung wurde eine qualitative
Analyse in Form einer Expertenbefragung durchgefiihrt [Kul7].
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In den vergangenen Jahren wurden im Rahmen der PVM-Tagung bereits einige thematisch
vergleichbare Artikel rund um das hybride Projektmanagement verdffentlicht. So wurde
z. B. in 2017 {iber den agilen Projektleiter als Vermittler im hybriden Projektumfeld be-
richtet, der sowohl agile, als auch klassische Vorgehensweisen verinnerlicht haben muss
[Kr17]. Auch die hier durchgefiihrte Untersuchung zu den Auswirkungen hybrider Me-
thoden kommt zu dem Schluss, dass die Kenntnis des Projektleiters iiber die verschiede-
nen Methoden besonders wichtig fiir die erfolgreiche Projektsteuerung im hybriden Um-
feld ist. Auch das Jahr 2016 der PVM-Tagung stand mit dem Thema ,,Arbeiten in hybriden
Projekten: Das Sowohl-als-auch von Stabilitdt und Dynamik® bereits unter dem Thema
hybrides Projektmanagement [EF16]. Im Jahr 2015 sind im PVM-Sammelband ebenfalls
Artikel zu hybridem Projektmanagement verdffentlicht worden. Ein Artikel zu den Er-
folgsfaktoren im hybriden Projektmanagement spricht einige Aspekte an, die in der Pro-
jektsteuerung zu beriicksichtigen sind. Darunter beispielsweise die Relevanz einer einheit-
lichen Dokumentation und eines einheitlichen Berichtswesens in der Gesamtprojektsteu-
erung [AE15].

Eine fiir die durchgefiihrten Analysen wichtige Basis ist zudem die in der Einleitung ge-
nannte Studie ,,Status Quo Agile®, die Untersuchungen zur Verbreitung agiler und hybri-
der Vorgehensweisen beinhaltet [KoK17].

3  Untersuchung der Wirkungen hybrider Methoden

In diesem Abschnitt werden die Ergebnisse der Studie dargestellt, getrennt nach Litera-
turanalyse, Onlinestudie und Expertenbefragung.

3.1  Ergebnisse der Literaturanalyse

In der untersuchten Literatur wurde eine Vielzahl von positiven Wirkungen hybrider An-
sitze genannt. Eine der als positiv beschriebenen Wirkungen ist, dass eine Kombination
von agilen und klassischen Methoden ein umfassenderes Projektmanagement ermdglicht
[AH16]. Bei der Projektsteuerung kann so aus einer grofleren Zahl von Techniken gewahlt
werden, die zum jeweiligen Projekt passen. Es ist auch moglich, die Projektsteuerung dem
Teilprojekt anzupassen, wie in einem weiteren Praxisbeispiel im Projektmagazin beschrie-
ben wird. Durch die Anpassung der Vorgehensweise auf das Teilprojekt kann die Effizi-
enz des Gesamtprojektes gesteigert werden [KK17]. Ebenfalls als positiv benannt wird,
dass eine klassische Anforderungsanalyse in Kombination mit einem selbst organisiertem
und agil planendem Team die Gesamtplanung optimiert. Begriindet wird dies damit, dass
Umplanungen vermieden werden. Dies vereinfacht auch die Projektsteuerung. Weiterhin
wird als positiv benannt, dass eine fehlende detaillierte Planung die moglichen Losungs-
varianten nicht so sehr einschrinkt und das Projektteam so kreativer arbeiten kann.

Insgesamt konnte in dem beschriebenen Fallbeispiel durch die Kombination agiler Vor-
gehensweisen und klassischer Projektplanung eine hohere Flexibilitdt erreicht werden
[MS17]. Dies wird auch im Buch ,,Hybride Softwareentwicklung* in den genutzten Fall-
beispielen beschrieben [SKB14]. Die Kombination agiler und klassischer Methoden in der
Projektsteuerung erhoht demnach die Flexibilitit gegeniiber neuen Anforderungen.
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Neben den positiven Wirkungen wurden in der untersuchten Literatur auch Probleme beim
hybriden Vorgehen beschrieben. Ein Problem, das in einem Fallbeispiel auftrat, war die
mangelnde Akzeptanz des Vorgehens durch die Stakeholder. Diese wurde im Beispiel
dadurch verursacht, dass die Stakeholder durch die fehlende umfassende Anforderungs-
analyse zu Projektbeginn verunsichert waren [MS17]. Der Projektleiter muss die Griinde
fiir diese Vorgehensweise transparent an die Stakeholder kommunizieren, damit fehlende
Akzeptanz kein Problem im Projekt wird. In diesem Zusammenhang konnen héhere Auf-
wiénde und damit Kosten fiir die Schulung der Anwender und Mitarbeiter in der neuen
Vorgehensweise entstehen [MS17], [SKB14]. Selbst ohne dedizierte Schulungen verur-
sacht der Lernprozess bei den Projektbeteiligten einen zeitlichen Aufwand. Dieser Einar-
beitungsaufwand muss bei der Projektplanung und -steuerung beriicksichtigt werden
[St17].

Neben den eindeutig als positiv oder negativ zu betrachtenden Auswirkungen hybrider
Ansitze gab es auch einige als neutral zu wertende Wirkungen. Werden in den verschie-
denen Teilprojekten unterschiedliche Methoden angewandt, miissen bei der Projektsteue-
rung Mechanismen vorgesehen werden, um eine Kommunikation zwischen den Teilpro-
jekten und eine Steuerung iiber die Projekte hinweg zu ermdglichen. Durch die verschie-
denen Vorgehensweisen wirkt das Gesamtprojekt zundchst komplizierter. Laut Erfah-
rungsbericht entsteht jedoch kein Mehraufwand bei der Projektsteuerung, wenn diese ent-
sprechend angepasst ist. Wichtig fiir einen solchen Ansatz ist dabei, bei der Projektsteue-
rung eine einheitliche Dokumentation und ein einheitliches Berichtswesen vorzusehen
[KK17]. In einer anderen Verdffentlichung wird berichtet, dass Aufwand durch notwen-
dige zusitzliche Formalismen entsteht. Dieser Aufwand wird jedoch durch die positiven
Effekte aufgewogen und daher als neutrale Wirkung betrachtet [KK11].

3.2 Ergebnisse der Onlinestudie

An der Onlinestudie zu hybriden Methoden haben 310 Personen teilgenommen. Von die-
sen hatten 185 praktische Erfahrungen mit hybriden Methoden. Von diesen 185 Stu-
dienteilnehmern machten 120 Angaben zu positiven und 102 Teilnehmer Angaben zu ne-
gativen Auswirkungen durch den Einsatz hybrider Methoden. Zudem haben 29 Befragte
neutrale Wirkungen beschrieben [Kul7], siche Abbildung 2.
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Abb. 2: Auswirkungen von hybriden Methoden

Eine vielfach als positiv beschriebene Wirkung ist, dass sich durch den hybriden Ansatz
Vorteile aus klassischen und agilen Vorgehensweisen kombinieren lassen. Ein haufig ge-
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nanntes Beispiel ist die Kombination von agiler und klassischer Planung. Diese Kombi-
nation ermdglicht eine langfristig stabile Grobplanung mit kurzfristiger, flexibler Detail-
planung. Ein weiterer von mehreren Befragten beschriebener Vorteil ist die Moglichkeit,
gezielt fiir das Projekt besonders kritische Nachteile hybrider Ansétze zu umgehen bzw.
besonders relevante Vorteile verschiedener Ansétze im Projekt zu nutzen. Fiir die Projekt-
steuerung im hybriden Projekt hat dies positive und negative Aspekte. Einerseits kann aus
einer grofleren Palette an moglichen Steuerungstechniken gewéhlt werden und es kdnnen
Techniken ausprobiert und fiir den Einsatz im jeweiligen Projekt optimiert werden. Ande-
rerseits muss sich die Projektsteuerung auf die besondere Kombination von eingesetzten
Techniken einstellen.

Der letzte Aspekt zéhlt bereits zu den negativen Auswirkungen hybrider Methoden. In
Zusammenhang mit der Vielzahl an méglichen Techniken und Technikkombinationen ist
ein hohes Mal} an Methodenkompetenz fiir den Entwurf einer hybriden Methode notwen-
dig. Dies ist auch fiir die Steuerung eines hybriden Projektes relevant. Zudem entstehen
zusétzliche Aufwénde fiir den Entwurf bzw. die Dokumentation oder notwendige Abspra-
chen zwischen den Projektbeteiligten. Dieser erhohte Bedarf an Dokumentation der Vor-
gehensweise und Kommunikation muss in der Projektsteuerung beriicksichtigt werden.
Geschieht dies nicht, kann es laut Angaben der Studienteilnehmer im Ergebnis zu einer
fehlenden Akzeptanz der Projektteilnehmer fiir die hybride Methode kommen. Eine wei-
tere der genannten negativen Auswirkungen ist die Gefahr, dass statt der Vorteile agiler
und klassischer Methoden die Nachteile aus beiden Methoden iibernommen werden. Wei-
terhin kdnnen auch neue Nachteile entstehen, z. B. durch die Kombination widerspriichli-
cher Techniken oder Techniken, die nicht zum Projekt passen. So kdnnen auch zusétzliche
Aufwiénde entstehen, wenn sich Techniken doppeln, beispielsweise wenn sowohl Arte-
fakte fiir die agile, als auch fiir die klassische Planung erstellt und gepflegt werden miissen.
Dieses Risiko muss der Projektleiter in der Projektsteuerung beachten und Uberwachungs-
und Steuerungsmechanismen bezogen auf die Vorgehensweise einfithren. Zudem ist es
moglich, dass sich die Vorgehensweise wéihrend des Projektes dndert, was wiederum ei-
nen grofBen Einfluss auf die Art und Weise der Projektsteuerung hat.

Auch zu den sonstigen, als neutral zu bewertenden Auswirkungen wurden von den Teil-
nehmern der Onlinestudie Angaben gemacht. Hier haben jedoch mit 29 Personen ver-
gleichsweise wenige der Befragten Wirkungen beschrieben. Genannt wurde, dass eine
gute Dokumentation der Vorgehensweise notwendig ist. Dies betrifft auch insbesondere
die Definition von Schnittstellen zwischen klassisch organisierten Teilen des Projektes
und agil durchgefiihrten. Als neutrale Wirkung wurde zudem genannt, dass die verwende-
ten agilen und klassischen Techniken anzupassen sind, damit sie in einem hybriden Kon-
text verwendet werden konnen. Dies gilt natiirlich auch fiir die in der Projektsteuerung
verwendeten Vorgehensweisen.

Ein weiteres wichtiges Ergebnis der Onlinestudie war, dass alle Arten von agilen und klas-
sischen Techniken miteinander kombiniert werden. Zwar erfolgte an dieser Stelle keine
Untersuchung, welche der Kombinationen besonders erfolgreich ist, jedoch wurde ausge-
wertet, welche Kombinationen haufig genutzt werden. Daraus kann geschlussfolgert wer-
den, welche Kombinationen in der Praxis erfolgreich angewendet werden, was wiederum
wichtige Hinweise fiir die Projektsteuerung gibt. In Tabelle 1 ist zu erkennen, dass klassi-
sche Rollen am hdufigsten mit allen agilen Techniken kombiniert werden und die agile
Planung am hiufigsten mit allen klassischen Techniken.



78 Kathrin Kurtz und Joachim Sauer

BTG Klassi- | Klassi- Klassische Do- . Weitere
Angaben zur Klassische .

.. sche sche Pla- | kumente und . klassische
Kombination Meetings .

. Rollen | nung Artefakte Techniken

der Kategorien
Agile Rollen 69 42 34 65 55
Agile Planung 122 67 66 104 84
Agile Doku-
mente und Arte- | 79 45 37 72 58
fakte
Agile Meetings | 91 51 52 82 65
Weitere agile
Techniken 70 37 36 61 46

Tab. 1: Kombination von agilen u. klassischen Techniken in der Praxis, Quelle: [Kul7]

3.3  Ergebnisse der Expertenbefragung

Die Experten wurden in der Untersuchung ebenfalls zu den positiven, negativen und neut-
ralen Auswirkungen hybrider Methoden befragt. Als positiv wurde von ihnen genannt,
dass sich die Vorteile verschiedener Ansétze kombinieren lassen. Als Beispiel wurde wie-
der die Kombination aus agiler und klassischer Planung angefiihrt, die eine langfristige
Planung mit flexibler Reaktion auf verdnderte Gegebenheiten ermoglicht. Fiir die Projekt-
steuerung ist auch insbesondere ein weiterer von den Experten benannter Vorteil interes-
sant: Die Experten beschreiben, dass sich eine klassische Vorgehensweise besser fiir Kun-
denabsprachen eignet, insbesondere wenn die Kunden klassisch agieren. Die agile Ar-
beitsweise eignet sich jedoch gut, um bestimmte Projekte, z. B. in der Softwareentwick-
lung, zu steuern. Mit einer hybriden Vorgehensweise ist es moglich, beide Vorteile zu
nutzen. Der Projektleiter agiert hier bei der Projektsteuerung noch mehr als sonst als ,,Ver-
mittler zwischen zwei Welten®.

Von den Experten wurden auch einige negative Wirkungen beschrieben. So konnen sich
klassische und agile Planung gegenseitig behindern. Zudem kann die Planung inkonsistent
sein, da agile und klassische Pline nicht die gleichen Inhalte abbilden. Fiir die Planung
missen entweder beide Arten von Dokumenten gepflegt werden oder die Planung wird
erschwert. So kann laut Expertenmeinung eine agile Planung auf Basis von klassischen
Dokumenten und Artefakten nicht durchgefiihrt werden.

Bei den von den Experten beschriebenen neutralen Auswirkungen hybrider Methoden ist
nur eine relevant fiir die Projektsteuerung: Wie bereits oben beschrieben wurde, ist eine
genaue Dokumentation des entwickelten hybriden Vorgehens notwendig.
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Zusitzlich zu den positiven, negativen und neutralen Wirkungen hybrider Methoden wur-
den die Experten zur Eignung verschiedener Kombinationen von agilen und klassischen
Techniken befragt (siche Tabelle 2).

i|-4 (=] LI 172} 8
ez el 2F 2P| s2E g 2B
Kaegorien | D521 B2 | B2 | BE|BL2 BF| B2
S - & ~ > 3% > [}
~ A
Klassische
Rollenverteilung ) ) ©) ) )
Klassische Soft-
wareentwick- ) ) - )
lungspraktiken
Klassische
Planung () - ) )
Klassische
Vertrige ©) X
Klassisches
Selbstverstindnis* ) ) i ©) X ) ©)
Klassische
Meetings ) *
Klassische
Dokumente ) ©) )
+ > positiv bewertet (+) > eher positiv bewertet
- neutral bewertet (-) > cher negativ bewertet
- = negativ bewertet X - als unmdglich kombinierbar bewertet

Tab. 2: Eignung der Technikkombinationen in der Praxis, Quelle: [Kul7]

3 Im Fragebogen wurde das agile Selbstverstindnis mit den Begriffen ,,Selbstbestimmung, Selbstverantwortlich-
keit, Commitment des Teams, gemeinsames Code Ownership* und ,,gemeinsame Verantwortung* erléutert.
4 Im Fragebogen wurde das klassische Selbstverstindnis mit den Begriffen ,,hierarchisches Denken und ,,Ver-

antwortung beim Management™ erldutert.
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Bei der Auswertung der Expertenangaben war auffallig, dass diese in unterschiedlichen
Projekten deutlich voneinander abweichen. Viele der insgesamt als neutral bewerteten As-
pekte wurden von einzelnen Experten sowohl als positiv, als auch als negativ bewertet
[Kul7]. Aus den Ergebnissen der Untersuchung wurde im Kontext der anderen Analysen
geschlussfolgert, dass die Auswirkung eines hybriden Ansatzes stark vom jeweiligen Pro-
jekt und dessen Rahmenbedingungen abhéngig ist. So wurde beispielsweise ein Zusam-
menhang von Erfolg einer Kombination von klassischen und agilen Planungstechniken
und der Projektgrofle festgestellt. Fiir kleinere Projekte lohnt sich der Aufwand der teil-
weise doppelten Planung und der Synchronisation der agilen und klassischen Planungsdo-
kumente nicht.

Im Vergleich mit den Ergebnissen der Onlinestudie (siehe Tabelle 1) ist zu erkennen, dass
die klassischen Rollen am héufigsten mit agilen Techniken kombiniert werden. Die Ex-
perten empfehlen dies jedoch nicht. Lediglich die Verkniipfung mit agilen Softwareent-
wicklungspraktiken und agilen Dokumenten wird als neutral eingestuft, alle anderen Va-
rianten als negativ oder eher negativ. Ebenso wird die in der Praxis mit allen klassischen
Techniken am haufigsten kombinierte agile Planung nur in Kombination mit der klassi-
schen Planung als eher positiv eingestuft. Alle anderen Varianten werden als neutral bis
negativ bewertet. An dieser Stelle weichen die Empfehlungen der Experten also stark von
den Ergebnissen der Onlinestudie ab. Eine mdgliche Erklarung dafiir ist, dass durch die
hiufige Nutzung dieser Kombinationen in der Praxis den Experten auch mehr Probleme
auffallen. Zudem ist bei der hdufigen Nutzung der klassischen Rollenverteilung anzuneh-
men, dass diese auch aus organisatorischen Zwéngen heraus stark angewandt wird, z. B.
weil es das Unternehmen so vorschreibt oder diese Rollen im jeweiligen Unternehmen
schon langer als agile Ansétze etabliert sind.

4 Auswirkungen hybrider Methoden auf die Projektsteuerung

Die Ergebnisse aus den drei Bereichen der Studie ergeben in Kombination ein umfassen-
des Bild und erlauben eine Einschitzung der Wirkungsweise hybrider Methoden. AufB3er-
dem koénnen Empfehlungen fiir ihren zielgerichteten Einsatz gegeben werden.

Hybride Vorgehensweisen bieten viele Vorteile, z. B. die Mdglichkeit, klassische lang-
fristige Planung mit kurzfristiger agiler Reaktion auf verdnderte Gegebenheiten zu kom-
binieren. Insgesamt kann in einem hybriden Projekt aus einer groBeren Anzahl von Tech-
niken gewihlt werden, da sowohl agile, als auch klassische Techniken beriicksichtigt wer-
den. Zudem ist es moglich, die Vorgehensweise in der Projektsteuerung dem (Teil-)Pro-
jekt anzupassen. Die Nutzung dieser Moglichkeiten stellt den Projektleiter jedoch auch
vor neue Herausforderungen. Die Projektsteuerung muss die gewéhlte Kombination von
Techniken beriicksichtigen. Insbesondere muss ein Augenmerk auf die Kommunikation
zwischen unterschiedlich arbeitenden Teilprojekten gelegt werden. Trotz verschiedener
Arbeitsweise miissen Berichte und Dokumentation einheitlich gehandhabt werden.

Insgesamt stellen Entwurf und Steuerung hybrider Projekte hohe Anforderungen an die
Methodenkompetenz des Projektleiters. Bei der Steuerung eines mit einer neuen hybriden
Methode durchgefiihrten Projektes sind zusitzliche Uberwachungs- und Steuerungsme-
chanismen notwendig. Diese sind zu verwenden, um sicherzustellen, dass die gewidhlten
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Techniken tatsdchlich zum Projekt und zueinander passen. Wenn festgestellt wird, dass
Anderungen notwendig sind, muss die Vorgehensweise und damit auch die Projektsteue-
rung angepasst werden. Eine Moglichkeit, solche Uberwachungsmechanismen fiir eine
hybride Methodik zu implementieren, besteht darin, Feedback von den Mitarbeitern ein-
zuholen, z. B. in Form einer Retrospektive, die explizit die hybride Methode thematisiert.
Ein Beispiel fiir einen zusétzlich notwendigen Steuerungsmechanismus ist die regelma-
Bige Synchronisierung von Pldnen, wenn sowohl agile als auch klassische Planungsdoku-
mente verwendet werden. Es kann beispielsweise notwendig sein, den langfristigen Plan
an die neuen Informationen aus der kurzfristigen agilen Planung anzupassen.

Ein weiterer wichtiger Aspekt bei hybriden Projekten ist, dass der Projektleiter einen ho-
hen Wert auf die transparente Kommunikation der Vorgehensweise legen sollte. Dies ist
notwendig, um Akzeptanzprobleme bei Kunden, Mitarbeitern oder anderen Stakeholdern
zu verhindern. Beispielsweise sollten im Rahmen einer transparenten Kommunikation zu
Projektbeginn alle Beteiligten nicht nur dariiber informiert werden, welche Art von hyb-
rider Methode eingesetzt wird, sondern diese Entscheidung auch erldutert werden. In die-
sem Zusammenhang miissen bei der Projektsteuerung auch ein erhéhter Einarbeitungsauf-
wand sowie ein erhohter Dokumentationsbedarf beziiglich der Vorgehensweise bertick-
sichtigt werden.

Einer der wichtigsten Aspekte fiir die Projektsteuerung ist das Ergebnis der Expertenbe-
fragung zu den verschiedenen kombinierten Technikkategorien (siche Tabelle 2) bzw.
auch die Ergebnisse zu den am haufigsten kombinierten Technikkategorien (siche Tabelle
1). Wiahrend der Analyse der Ergebnisse wurde deutlich, dass zwar einige Techniken héu-
figer miteinander kombiniert werden, dass der Erfolg der gewahlten Kombination jedoch
stark von Projekt und Rahmenbedingungen abhingig ist.

5 Fazit und Ausblick

Zusammenfassend lédsst sich sagen, dass bei einer hybriden Projektsteuerung einige neue
Aspekte beachtet werden miissen. Da der Erfolg eines hybriden Vorgehensmodells stark
davon abhidngt, ob dieses an das Projekt angepasst ist, ist es insbesondere wichtig, dass
der Projektleiter sich dessen bewusst ist. Daher ist ein Mindestmall an Erfahrung mit agi-
len und klassischen Methoden beim Projektleiter und optimaler Weise auch beim Projekt-
team eine Rahmenbedingung fiir den erfolgreichen Einsatz eines hybriden Projektmana-
gements. Die Steuerung des Projektes muss eine regelmiBige Uberpriifung des gewihlten
hybriden Ansatzes beinhalten und die Eigenheiten hybrider Vorgehensweisen beriicksich-
tigen.

Besonders wichtig ist, dass die gewéhlte Kombination agiler und klassischer Techniken
den Rahmenbedingungen des Projektes Rechnung trigt. Eine fiir den Einsatz hybrider Me-
thoden forderliche Rahmenbedingung ist eine bestimmte Projektgrofe. Der Entwurf eines
hybriden Vorgehensmodells und die Steuerung eines hybriden Projektes resultieren in ei-
nem nicht zu vernachlédssigenden zusétzlichen Aufwand, z. B. dadurch, dass sowohl agile
als auch klassische Planungsdokumente gepflegt werden miissen. Dieser Zusatzaufwand
rechtfertigt sich erst ab einer gewissen ProjektgroBe durch die resultierende optimierte
Projektsteuerung.
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Die Befragung der Experten ist aufgrund der geringen Anzahl an befragten Personen mit
Vorsicht zu bewerten. Auch die in Tabelle 2 gezeigte Auswertung zur Bewertung ver-
schiedener Technikkombinationen ldsst nur bedingt Riickschliisse auf die Praxis zu. Dies
ist darin begriindet, dass der Erfolg einer bestimmten Technikkombination in einem hyb-
riden Vorgehensmodell stark abhéngig vom jeweiligen Projekt und den individuellen Rah-
menbedingungen ist.

Mit einer groferen Anzahl an Fallstudien aus der Praxis lieBe sich genauer analysieren,
welche Kombination von Techniken fiir welche Art von Projekten und Rahmenbedingun-
gen besonders geeignet ist und welche Techniken in der Projektsteuerung eingesetzt wer-
den sollten. Dies sollte in weiteren Arbeiten angegangen werden.
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Agile — klassisch — hybrid: Ergebnisse einer
Expertenbefragung

Maren Sellmann', Ralf Kneuper? und Thomas Neunert®

Abstract: Dieser Beitrag beschreibt die Ergebnisse einer Expertenbefragung zum Einsatz von klas-
sischen, agilen und hybriden Methoden. Dabei soll vorrangig die Frage beantwortet werden, inwie-
weit gewisse Projektmanagementmethoden anderen iiberlegen sind und welche Kombination von
Methoden fiir bestimmte Branchen oder Projekte besonders vorteilhaft sind. Im Rahmen der Erar-
beitung des Themas stellte sich heraus, dass in Unternehmen heute kaum klar abgrenzbare, einheit-
liche Methoden verwendet werden. Vielfach fillt die Betitelung einer Methode allerdings nicht
leicht — und es existiert eine grole Scheu davor, neue Methoden oder Konzepte auszuprobieren.
Dieser Artikel soll dabei helfen, die Vielzahl der moglichen Methoden zu iiberblicken und eine Aus-
wahl der passenden Methode auf Basis der Expertenmeinungen zu erleichtern.

Keywords: Agiles Projektmanagement, klassisches Projektmanagement, hybrides Projektmanage-
ment, Auswahl von Projektmanagement-Methoden.

1 Einleitung

Der vorliegende Beitrag enthilt die Ergebnisse einer Expertenbefragung, die im Rahmen
der Masterthesis [Sel8] zum Thema ,,Agil, klassisch, hybrid — Chancen und Risiken ver-
schiedener Projektmanagement-Methoden im Vergleich* durchgefiihrt wurde. Die Befra-
gung fundiert auf einem quantitativ-qualitativen Mixed-Methods-Ansatz. In einer Quer-
schnittsanalyse sind zuvor Sekundirdaten aus Literaturquellen erhoben und tiefenherme-
neutisch gedeutet worden. Die so erschlossenen Kernaussagen flossen in einen thesen-
iiberpriifenden und zugleich offenen explorativen Fragenkatalog ein. Vier Experten auf
dem Fachgebiet der Projektmanagement-Methoden und Vorgehensmodelle aus dem Um-
feld der Organisatoren der PVM-Tagung bildeten die Stichprobe. Die Interviews wurden
im September 2017 durchgefiihrt. Fiir diese Verdffentlichung wurden die Ergebnisse aus
den Befragungen erkenntnisleitend verdichtet und gedeutet. Erkenntnisziel dieses — hier
induktiven — Zugangs in Anlehnung an eine qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring
[Mal5] war, Anhaltspunkte geben zu kdnnen, inwiefern die Auswahl der Projektmanage-
ment-Methode von den Rahmenbedingungen abhéngt und ob bestimmte Methoden ande-
ren liberlegen sind — und wenn ja, in welcher Form. Da die Stichprobengrofle bewusst
klein gehalten wurde, um dem explorativen Charakter mehr Raum zu geben, ist diese Stu-
die als Ausgangspunkt und Anreiz fiir reprisentativititssichernde Folgestudien zu sehen.

! MHP Management und IT-Beratung GmbH, Kénigsallee 49, 71638 Ludwigsburg,
maren.sellmann@mhp.com

2 JUBH Internationale Hochschule Fernstudium, Kaiserplatz 1, 83435 Bad Reichenhall,
r.kneuper@iuhh-fernstudium.de

3 JUBH Internationale Hochschule Duales Studium, HildebrandtstraBe 24c, 40215 Diisseldorf,
t.neunert@iubh-dualesstudium.de
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2 Ergebnisse aus den Interviews

Insgesamt wurden aus den transkribierten Interviews die folgenden acht Kategorien iden-
tifiziert, die anschlieBend erldutert und mit den Aussagen der Experten gefiillt werden sol-
len:

1. Adaptivitét agiler Methoden / Umgang mit hoher Change Frequenz
2. Planbarkeit klassischer Methoden

3. Nutzung hybrider Methoden

4. Potenziale hybrider Methoden

5. Regulierung von Projekten

6. Anderungsbereitschaft / Teams / Fithrungskrifte / Unternehmenskultur
7. Auswahl der Projektmanagementmethode

8. Relevanz von Know-How

2.1  Kategorie Adaptivitit agiler Methoden / Umgang mit hoher Change-Fre-
quenz

Als erste Kategorie wurde der Bereich Adaptivitét agiler Methoden und Umgang mit ho-
her Change-Frequenz identifiziert. Diesen Vorteil agiler Methoden haben alle Inter-
viewpartner in irgendeiner Form genannt — sei es als Umgang mit sich stetig &ndernden
Anforderungen oder unklaren Aufgaben. Ersichtlich wird dies durch die folgenden Aus-
sagen: ,,als Vorteil sehe ich den Umgang mit unklaren Aufgaben bei klaren Zielen. [...]
Wenn die Anforderungen dabei noch nicht ganz klar sind, dann ist agil oft eine bessere
Methode sich an die Detailaufgaben heranzutasten™ [Sel8, S.~90] oder: ,,Vorteil ist, dass
auf unterschiedliche kurzfristige Anforderungen oder Umfeldanderungen flexibel reagiert
werden kann“ [Sel8, S.~94]. Genannt wird zusétzlich der Bereich der Dokumentation, die
als Zeitfresser bei agilen Methoden teilweise nahezu komplett ausgeblendet, sich fast im-
mer aber als deutlich weniger umfangreich zeigt als dies im Rahmen klassischer Methoden
vonnoten ist. Ein Interviewpartner nennt dies als den fiir ihn zentralen und ausschlagge-
benden Faktor, auf agile Methoden zuriickzugreifen. Dass alle Experten die gleiche Mei-
nung teilen und dies unabhéngig voneinander mitteilen, zeigt die Relevanz dieses Argu-
mentes fiir die Nutzung agiler Methoden. Die Interviewpartner antworteten allesamt auf
die Frage nach den Vor- und Nachteilen agiler Methoden damit, dass eine hohere Flexibi-
litat in der Durchfithrung der Methode und der Umgang mit unklaren Anforderungen und
Kunden, deren Meinung sich hiufig éndert, als Erfolgsfaktor der agilen Vorgehensmo-
delle zu sehen ist.

2.2 Kategorie Planbarkeit
Als zweite Kategorie zeigte sich der Bereich der Planbarkeit klassischer Methoden. Diese

Kategorie wurde von allen Experten in den jeweiligen Interviews genannt, wobei die Mei-
nungen in diesem Bereich teilweise auseinandergingen. Drei Interviewpartner nannten die
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nahezu uneingeschriankte Planbarkeit von klassischen Vorgehensweisen als zentralen Vor-
teil dieser Methoden. Als Beispiel nennt ein Experte: ,,Ich erhalte im klassischen Projekt-
management nachvollziehbare Ergebnisse und ich kann die Zielerreichung aufzeigen.
Wenn der Kunde zur Hélfte der Projektlaufzeit fragt, ob ich fertig werde und er alle Funk-
tionen erhilt, die er benétigt, dann kann ich ihm die Frage beantworten® [Sel8, S.~86].
Die Option, dem Kunden jederzeit mit einem genauen Feedback iiber den Projektstatus
informieren zu konnen, oder auch die Kompatibilitdt mit Business Cases und Abhéngig-
keiten zu anderen Systemen, nennt auch ein zweiter Experte [Sel8, S.~94]. Laut einem
weiteren Interviewpartner sind klassische Vorgehensmodelle besonders dort geeignet,
,,W0 man in einem sicheren Umfeld ist und ein klares Projektziel hat. Wo man Projekte
schon etliche Male durchgefiihrt hat, in der gleichen oder vergleichbaren Form* [Sel8,
S.~91]. Einzig der vierte Experte wégt hier etwas ab: ,,Ich kann es (Anm. d. Autoren:
klassische Methoden) zwar planen, aber ob es eintrifft, weill ich auch oft nicht* [SelS8,
S.~99] — er spricht in diesem Zusammenhang auch von Pseudo-Planbarkeit, die auf dem
Papier zwar gut durchzufiihren ist, der Realitét aber oft nicht gerecht wird.

2.3  Kategorie Nutzung hybrider Methoden

Im Zuge dieser dritten Kategorie wurde die Meinung der Experten beziiglich der aktuellen
Verwendung hybrider Projektmanagement-Methoden im Unternehmensalltag erfragt. In
dieser Kategorie wird wieder ein gemischtes Bild deutlich; einig sind sich alle Experten
aber darin, dass die Nutzung hybrider Vorgehensweisen steigt. Als Begriindung hierfiir
nennt ein Experte: ,,Das hat viel damit zu tun, dass Unternehmen schon die existierenden
Regelwerke haben und dann rein agil nicht so durchzufiihren wiére, wie man das vielleicht
mochte. Da gibt es ja immer Rahmenbedingungen, an die man sich halten muss* [Sel8,
S.~91]. Er fiihrt an, dass auch Studien den Erfolg agiler Methoden im Vergleich zu rein
klassischen Arbeitsweisen belegt haben — daher sieht er den nachhaltigen Erfolg hybrider
Vorgehen als wahrscheinlich an. Eine weitere Person ist der Meinung, dass hybride Me-
thoden vielfach in groBen Projekten eingesetzt werden. Er erldutert: ,,Meiner Meinung
nach wird die Nutzung zukiinftig immer mehr werden, weil es Teile gibt, die man nicht
agil machen mochte, kann oder darf, und weil aber gleichzeitig agil in vielen Bereichen
Vorteile hat* [Sel8, S. 95]. Auch er verweist auf Studien zur Nutzung hybrider Methoden,
beispielsweise vom CMMI Institute [Sel8, S.~95]. Sein Fazit zu dieser Thematik lautet
ebenfalls, dass er die Entwicklung hin zu hybriden Methoden als sinnvoll erachtet. Fiir
einen anderen Interviewpartner ergibt sich die steigende Nutzung hybrider Methoden aus
dem Alltag in Unternehmen. Er fiihrt an, ,,dass viele Firmen mit agil tatséchlich eher etwas
in Richtung hybride Methoden meinen und sich dabei nicht wirklich auf das agile Manifest
berufen* [Sel8, S.~100]. Er unterstreicht damit, dass fiir die Praktiker im Gegensatz zu
den akademischen Vertretern die Umsetzbarkeit und der praktische Nutzen einer Methode
im Vordergrund stehen. Ein anderer Experte nennt hybride Ansitze ,.ein Hilfskonstrukt,
um agile Arbeitsweisen in klassisch geplante Unternehmen einzubauen® [Sel8, S.~87].
Fiir ihn sollten hybride Vorgehensweisen eher als Ubergangsldsung angesehen werden,
Unternehmen sollten sich auf Dauer fiir einen der Pole — agile oder klassische Herange-
hensweisen — entscheiden. Er mahnt, dass hybrides Vorgehen einen Mehraufwand bedeu-
tet, die aktuelle Nutzung in der Praxis jedoch hoch ist, da ,,fast alle Unternehmen, die in
Richtung agil denken, de facto hybrid anfangen* [Sel8, S.~87].
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Hier lésst sich somit ein gemeinsamer Nenner festhalten. Alle Experten sind sich einig,
dass die Nutzung hybrider Methoden in der Praxis hoch ist. Vielfach ergibt sich dies aus
den gewachsenen Strukturen in den Unternehmen und daraus, dass nicht die genaue Ori-
entierung an theoretischen Konstrukten, sondern die praktische Umsetzbarkeit Relevanz
besitzt. Kritisch sei allerdings die mogliche Entstehung eines Mehraufwandes durch die
parallele Verwendung agiler und klassischer Methoden zu sehen.

2.4  Kategorie Potenziale hybrider Methoden

Weiterer gemeinsamer Argumentationspunkt der befragten Personen war der Bereich der
Potenziale hybrider Methoden. Die meisten Experten waren der Meinung, dass durch die
Nutzung hybrider Vorgehensmodelle die Vorteile aus agilen und klassischen Arbeitswei-
sen verbunden werden und sich beide Modelle somit in hybriden Methoden gut ergéinzen.
Einer der Experten sprach beispielsweise davon, dass man sich durch die Nutzung hybri-
der Projektmanagement-Methoden ,,das Beste aus allen Welten® zusammensuchen kann
[Sel8, S.~91]. Allerdings gibt er dabei zu bedenken, dass ein Nachteil sein kann, ,,dass
man so leicht Mischformen implementiert hat, die gar nicht auf die Werte und die Philo-
sophie aus dem Scrum-Teil oder dem agilen Teil abzielen, und man dadurch die Effekte
nicht voll ausschopfen kann, die Erwartungshaltung aber trotzdem da ist, dass jetzt alles
besser wird“. Dies ist ein wichtiger Faktor, der auch im weiteren Verlauf dieser Arbeit
noch einmal aufgegriffen wird. Ein zweiter Interviewpartner sieht als Vorteil, dass man
,fiir Teilbereiche von Projekten jeweils das Passende machen kann* [Sel8, S.~95]. Er
macht damit deutlich, dass hybride Methoden nicht zwangslaufig fiir ein gesamtes Projekt
einheitlich eingesetzt werden miissen, sondern auch eine parallele Nutzung mehrerer Ar-
beitsweisen moglich ist. Diese Erkenntnis besitzt fiir Unternehmen aus dem Grund Rele-
vanz, als dass dies auch einen Einsatz hybrider Methoden fiir Teilaufgaben mit einschlief3t,
was gerade zu Beginn der Nutzung dieser Vorgehensweisen oder auch bei Unsicherheit
beziiglich der Anwendung Vorteile mit sich bringen kann. So kdnnen entsprechende Me-
thoden erst einmal ausgetestet und deren Umsetzbarkeit und Einklang mit dem Unterneh-
men und dem Team ausprobiert werden. Ein Experte merkt zusétzlich an, dass viele Fir-
men nach den Ergebnissen der HELENA-Studie wie folgt mit einer hybriden Herange-
hensweise in Berithrung kommen: ,,Die Leute sind dann oft von einer agilen Idee gestartet,
haben aber festgesetzt, dass auch ein Qualititsmanagement bendtigt wird™ [Sel8,
S.~100f]. Umgekehrt sei dies schwieriger, wenn einem klassischen Modell agile Elemente
hinzugefiigt werden sollen. Ein Interviewpartner nennt hybride Methoden einen ,,Sammel-
begriff fiir fast alles, was nicht sauber abgegrenzt ist und somit fiir fast alles, was man im
Unternehmensalltag findet” [Se18, S.~87]. Auch er stimmt zu, dass hybride Arbeitsweisen
das Beste aus beiden Welten verkniipfen, dass die jeweiligen Potenziale der Methoden
aber nicht voll ausgenutzt werden.

Zusammenfassend sind sich die Experten einig, dass der Hauptvorteil hybrider Methoden
die Kombination aus den besten Werkzeugen und Prozessen der agilen und klassischen
Modelle darstellt. Wichtig ist jedoch, dass ein gewisses Know-How beziiglich der einge-
setzten Methoden existiert, damit die Potenziale ausgeschopft werden konnen. Ist dies der
Fall, dann kann hybrides Projektmanagement auch effizient und je nach Bedarf fiir Teil-
projekte eingesetzt werden.
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2.5  Kategorie Regulierung von Projekten

Im Rahmen der Regulierung von Projekten und dessen Auswirkungen auf das Projektma-
nagement lésst sich ein sehr einheitlicher Tenor bei den Meinungen der Experten festhal-
ten. Allesamt sind sie sich einig, dass bei stark regulierten Projekten, beispielsweise auf
dem Pharma-Markt oder im Banken-Bereich, auf klassisches Projektmanagement zurtick-
gegriffen werden sollte. Ein Interviewpartner fiihrt zusétzlich an: ,,Bei gro3en, verketteten
Projekten kann eine agile Vorgehensweise ein Albtraum sein. [...]. Auch wenn eine hohe
gesetzliche Reglementierung vorliegt (bspw. Medizin, Luftfahrtsektor, Finanzbereich)
sind agile Methoden schwierig umzusetzen, hier liegen historisch haufig auch verkettete,
voneinander abhéngige Systeme vor* [Sel8, S.~87]. Er spricht neben der Reglementie-
rungsthematik auch die Grofle und die Abhéngigkeit verschiedener Systeme an, die im
weiteren Verlauf noch weiter thematisiert werden. Ein Experte nennt als Grund fiir die
Nutzung klassischer Projektmanagement-Methoden bei gesetzlichen Regulierungen die
hohen Dokumentations- und Nachweisanforderungen, denn: ,,Wenn Sie die Spezifikation
oder die Testreihe nicht nachweisen konnen, weil Sie beispielsweise die User Stories weg-
geworfen haben, so wird das Medikament oder das Bauteil sicherlich nicht zugelassen
werden® [Sel8, S.~95]. Auch der vierte Interviewpartner greift die bereits genannten Ar-
gumente auf. Er erldutert: ,,Es hangt wirklich vom Umfeld ab [...]. Man muss immer dif-
ferenzieren, was am Prozess sich agil gestalten ldsst und was nicht“ [Sel8, S.~98].

Es wird deutlich, dass die Befragten einer Meinung sind, wenn es um die Regulierung von
Projekten geht. Bei starker gesetzlicher Reglementierung z.B. im Pharma-, Luftverkehrs-
oder Bankenmarkt ist die Arbeit mit agilen Projektmanagementmethoden auf Grund der
hohen Bedeutung der Dokumentation in diesen Méarkten nur schwer moglich. Aus diesem
Grund wird in diesem Bereich in der Regel auf klassisches Projektmanagement zuriickge-
griffen, da die Dokumentation und Nachweise einen hoheren Stellenwert besitzen. Zusétz-
lich von Bedeutung ist auch die Grofe eines Projektes und die Abhangigkeit von Teilpro-
jekten und Systemen. Je mehr Variablen mit einbezogen werden miissen, umso eher bieten
sich klassische Arbeitsweisen an.

2.6  Kategorie Anderungsbereitschaft/ Teams/ Fiihrungskrifte/ Unternehmens-
kultur

Als grof3e und umfassende Kategorie wurde der Bereich der Mitarbeiter, Fithrungskréfte
und der Unternehmenskultur identifiziert. Auch hier sind sich die Experten einig, dass
entsprechende Strukturen in Unternehmen vorhanden sein miissen, gerade wenn neue Pro-
jektmanagement-Methoden eingefiihrt werden sollen. Dabei nennen die Interviewpartner
unterschiedliche Aspekte dieses Themenbereiches. Ein Interviewpartner bezieht sich unter
anderem auf mdogliche Barrieren, die Unternehmen im Rahmen der Einfithrung eines
neuen Vorgehensmodells beriicksichtigen miissen. Vorrangig bezieht er sich hierbei auf
die Relevanz der Einbindung von Supporteinheiten und Unternehmensprozessen, wie bei-
spielsweise die Rechtsabteilung oder andere Stabseinheiten innerhalb des Unternehmens
[Sel8, S.~88]. Ein Befragter hebt besonders hervor, dass bei unterschiedlichen Arbeits-
weisen innerhalb eines Unternehmens (Teile arbeiten agil, andere nach klassischem Pro-
jektmanagement) Spannungen entstehen kdnnen und diese ausgehalten beziehungsweise
geldst werden miissen. Weiterhin nennt er die Unternehmenskultur und das Denken der
Fiihrungskréfte innerhalb einer Organisation als wichtige Faktoren; aulerdem sind die
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Themen Angst vor Machtverlust und organisatorische Beweglichkeit relevant [SelS8,
S.~98]. Durch agile Methoden ergibt sich fiir ihn die Gefahr, dass einzelne Unternehmens-
teile nur noch fiir sich selbst denken und arbeiten und dadurch die unternehmerische Ver-
antwortung gering ist — was den urspriinglichen agilen Werten widerspricht. Fiir ihn ist
neben einer generellen Anderungsbereitschaft die Unterstiitzung sowohl aus den einzelnen
Unternehmensbereichen, aber auch von Seiten der Fithrungskrifte als Erfolgsfaktor zu se-
hen — er nennt dies ,,eine Machtverlagerung von top-down zu Service-Leadership, das
heiBt der Manager hat mehr eine unterstiitzende Funktion* [Sel8, S.~89].

Ein zweiter Interviewpartner sicht ebenfalls die Einbindung der Mitarbeiter als Aufgabe
mit hochster Prioritét an. Er formuliert dies wie folgt: ,,Da muss, wie bei anderen Change-
Projekten, die Masse mitgenommen werden, indem sie versteht was passiert und auch ver-
steht, dass die Anderung wichtig ist und eine Liicke fiillt. Indem sie diese mitgestaltet und
die Anderung von den Mitarbeitern akzeptiert wird” [Sel8, S.~92]. Dies sei besonders
dann zentraler Punkt im Rahmen von Verdnderungen, wenn Scrum oder hybride Arbeits-
wesen eingefiihrt werden — er nennt hierbei die gemeinsame Kommunikation und Lo-
sungsfindung aller beteiligten Parteien, beispielsweise im Rahmen von Experten-Grup-
pen, als zielfiihrend. So koénnen die Wiinsche und Angste der Mitarbeiter diskutiert und
verschiedene Auffassungen auf einen gemeinsamen Weg zusammengefasst werden, um
einen einheitlichen Standard zu erarbeiten.

Der dritte befragte Experte thematisiert in diesem Zusammenhang als kritische Stimme
das Mikro-Management, welches mit Vorgehensweisen wie Scrum in einer Organisation
Einzug hélt. Er nennt beispielsweise Scrum ,,ein kurzfristiges Feedbackmodell, in dem es
wenig zeitlichen Spielraum fiir die Mitarbeiter gibt — das muss man nicht mégen* [Se18,
S.~97]. Er spricht hier von einer Fithrungsdiskussion, die durch einen Wechsel hin zu agi-
len Methoden eingeldutet werden kann. Im Detail erldutert er: ,,Stellen Sie sich vor, Sie
haben einen Chef, der will, dass Sie jeden Morgen berichten, was Sie gestern gemacht
haben und was Sie heute vorhaben. Da wiirden viele Menschen sagen, das ist ja ein hoch-
gradig kontrollfixierter Mikro-Manager. Der gibt mir keinen personlichen Spielraum.
Aber mit Daily Standups passiert unter dem Namen der Agilitit genau das“ [Sel8, S.~97].
Somit muss einem Unternehmen bewusst sein, dass durch den Einsatz agiler oder hybrider
Methoden moglicherweise auch Mitarbeiter das Unternehmen verlassen, wenn sie mit der
gednderten Arbeitssituation und mehr Kontrolle durch die Fithrungskraft nicht einverstan-
den sind.

Der vierte Interviewpartner nennt letztlich als zwei wichtige Faktoren bei der Einfiihrung
neuer Methoden, dass einerseits das Management einbezogen werden muss, andererseits
ein spezielles Coaching stattfinden sollte. Er sagt zur Einbeziehung des Managements:
,»Was ich nicht mehr glaube ist, dass man aus den Entwicklern heraus neue Methoden
einfithren kann, wenn das Management nicht dahintersteht™ [Sel8, S.~102]. Dies greift
den zuvor genannten Punkt auf, dass das Management in der Diskussion rund um die
Etablierung neuer Vorgehensweisen eine zentrale Rolle einnimmt. Coaching hélt der In-
terviewpartner flir relevant, da ein Experte von aulen Wissen einbringt und so fiir Ma-
nagement und Mitarbeiter eine andere Rolle einnimmt, als dies eine interne Person tun
wiirde. Dariiber hinaus sei ein Coach mit mehr Erfahrung bei der Einfithrung neuer Me-
thoden ausgestattet, die eine interne Person in dieser Form wahrscheinlich zeitnah schwie-
rig aufbringen konnte. Der Experte hélt fiir erfolgsversprechend, einen mehrtigigen Work-
shop und ein weiterfithrendes Mentoring-Programm zu nutzen, um eine neue Arbeitsweise



Agile — klassisch — hybrid: Ergebnisse einer Expertenbefragung 91

effizient aufzusetzen [Sel8, S.~102]. Zudem greift er auf, dass sich Firmenstrukturen
durch neue Methoden dndern — laut seiner Aussage ,,kommt es weniger auf die Prozessfa-
higkeiten an, sondern mehr auf die richtigen Leute — denn ohne sie funktioniert der Prozess
nicht. Wichtig ist fiir Unternehmen, Veranderungen nicht einfach durchzufiihren, sondern
immer die Ansprechpartner und Stakeholder einzubeziehen und Teams richtig zusammen-
zustellen®.

Zusammenfassend lésst sich festhalten, dass alle Experten sich einig sind, dass die Ein-
filhrung agiler oder hybrider Projektmanagementmethoden einen Einfluss auf Mitarbeiter,
Fiithrungskréfte und die gesamte Organisation hat und durch entsprechendes Change Ma-
nagement unterstiitzt werden muss. Hierbei wurde thematisiert, dass einerseits Mitarbeiter
und Fithrungskréfte von Beginn an kommunikativ eingebunden werden, andererseits auch
ein Verstandnis fiireinander entstehen muss und Moglichkeiten zum Dialog und zur Ge-
staltung der Verinderung dargeboten werden. Vor allem das Fithrungsverstindnis und
seine mit Anderungen der Projektmanagementmethode einhergehende potenzielle Verin-
derung sind Faktoren, die ein Unternehmen bei einem Wandel der Projektmanagement-
Methode einkalkulieren muss. Dass sich durch die Verdanderung der Arbeitsweise die Un-
ternehmenskultur dndert bezichungsweise dndern kann, liegt dabei auf der Hand. Dass
sich auch Barrieren ergeben kdnnen, muss einem Unternehmen bewusst sein — vor allem,
dass im schlimmsten Fall High Potentials verloren gehen kdnnen.

2.7  Kategorie Auswahl der Projektmanagement-Methode

Zur Auswahl der Projektmanagement-Methode wurden die Experten befragt, ob es aus
ihrer Sicht Empfehlungen zu Arbeitsweisen gibt, die sich fiir bestimmte Branchen oder
Projekte besonders gut nutzen lassen. Auch hier lie§ sich ein einheitliches Bild festhalten,
da die Quintessenz aller Aussagen war, dass die Auswahl der Methode immer abhéngig
vom jeweiligen Projekt ist. Im Detail bedeutet dies fiir einen Interviewpartner: ,,Je kleiner
ein Unternehmen und das Projekt, desto leichter ist eine agile Herangehensweise. Denn
agil setzt auf Kommunikation, und in einem GroBprojekt will ich nicht, dass jeder mit
jedem spricht, das ist auch gar nicht notwendig* [Sel8, S.~87]. Zusétzlich fiihrt er an, dass
fiir ihn die Entscheidung auch vom Aufbau des Projektes abhéngig ist; so sei es bei ver-
ketteten Systemen, zu denen viele Subsysteme und Stakeholder gehdren, hiufig einfacher
mit klassischen Methoden zu arbeiten — bei disjunkten IT-Produkten sei auch ein Riick-
griff auf agile Methoden denkbar. Sein Fazit lautet: ,,Am Ende ist es immer ein wenig eine
Einzelfallentscheidung® [Sel8, S.~88]. Ein anderer Experte beginnt seine Ausfithrungen
zu diesem Thema bereits mit der Aussage: ,,Zuerst wiirde ich sagen es ist projektabhéngig.
Weil man auf Basis des Projektes leicht entscheiden kann [Sel8, S.~92]. Er fiigt hinzu,
dass Projekte je nach Branche unterschiedlich geartet sein konnen, dass dies aber nicht
zwangsldufig tiber die Auswahl der passenden Projektmanagement-Methode entscheide.
,Ich habe Scrum allerdings auch in Projekten eingesetzt, die nichts mit Forschung und
Entwicklung zu tun gehabt haben, sondern wo es viel um die Entwicklung von Konzepten
oder Berichten ging. So etwas gibt es in jeder Branche, dann halt in den jeweiligen Funk-
tionen®, so der Experte.

Ein weiterer Befragter beginnt seine Erlduterungen damit, dass er den Wettbewerb als
entscheidenden Faktor mit einbezieht, wenn die Auswahl einer Methode aussteht. Er spe-
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zifiziert: ,,Wenn Sie ein Unternehmen haben, das mit kurzfristigen Wegwerfprodukten ar-
beitet oder Dingen, die man wegwerfen und neu bauen kann, wo der Marktdruck also hoch
ist, schnell neue Features zu liefern, dann eignet sich agil gut. Klassisch ist gut, wenn es
eine stabile Umgebung mit bekannten Anforderungen gibt oder die angesprochenen ge-
setzlichen Aspekte zu betrachten sind* [Se18, S.~96]. Zusétzlich legt er dar, dass bei klein-
teiligen Projekten, die sich auf wenige Kopfe aufteilen lassen, agile Vorgehensweisen eine
gute Methodik darstellen, bei Grofprojekten sei dies schwierig. Hybrid eignet sich nach
Aussage dieses Experten dadurch, ,,dass man beliebig skalieren und kombinieren kann,
wahrscheinlich fiir alle Graubereiche gut“. Ein weiterer Interviewpartner ist der Meinung,
dass man von einigen Jahren noch klare Standpunkte vertreten konnte, welche Methode
sich fiir welche Branche eignet und welche nicht [Sel8, S.~101f]. Nach seiner Auffassung
findet ein Wandel in die Richtung statt, dass die Auswahl der Arbeitsweise abhéngig vom
Projekt ist, wobei es jedoch klare Tendenzen gibt: , Im Bereich Pharma, Militér, bei Ban-
ken, haben wir ein sehr reguliertes Umfeld, indem wir mit hybriden und agilen Methoden
Probleme haben. In der Zwischenzeit merke ich aber, dass auch aus diesen Branchen die
Anfragen kommen. Ich glaube einfach nicht mehr, dass man diese Beschrankungen auf-
rechterhalten kann®. Er wirft die Annahme ein, dass Unternehmen in den zuvor angespro-
chenen Branchen intern fiir Teilprojekte agil arbeiten, aber trotzdem den entsprechenden
Behorden und Kontrollinstanzen die geforderten Dokumentationen und einzuhaltende
Prozessschritte liefern — hierdurch ergibt sich dann ein hybrider Ansatz [Sel8, S.~101].
Er hélt aber auch fest, dass eine rein agile Methodik fiir derartige Unternehmen und Bran-
chen auch zukiinftig eher nicht denkbar ist.

Als Ergebnis lésst sich festhalten, dass alle Experten die Wahl einer Projektmanagement-
Methode nicht von der Branche abhéngig machen. Vielmehr ist hier projektspezifisch zu
entscheiden und die Rahmenbedingungen sind zu priifen. Unternehmen miissen identifi-
zieren, wie kleinteilig das Projekt aufzuteilen ist, welche GroBe das Projekt insgesamt be-
sitzt, und wie verkettet die betroffenen Systeme sind. Wie bereits zuvor thematisiert muss
auch iberpriift werden, welche regulatorischen Vorgaben existieren. Bei starker Regulie-
rung ist ein agiles Projektmanagement weniger geeignet. Moglicherweise kann jedoch auf
hybride Methoden zuriickgegriffen werden, bei denen sowohl agile Elemente einflieen,
aber auch externe Vorgaben eingehalten werde konnen.

2.8  Kategorie Relevanz von Know-How

Innerhalb dieser letzten Kategorie wurden die Aussagen der Experten gebiindelt, die sich
mit den Fahigkeiten und dem Wissen von Projektmanagern befassen. Ein Interviewpartner
beschreibt die Thematik wie folgt: ,,Ich glaube, die Herausforderung fiir viele Projektleiter
ist nicht, dass sie alle Methoden kennen, sondern dass sie aus dem Gesamtbaukasten die
richtige Methode zum richtigen Zeitpunkt auswihlen, denn das ist schwierig® [Sel8,
S.~87]. Ein weiterer Experte duflert sich ebenfalls hierzu: ,,Aber wenn das Team selbst
weil}, was es fiir Methodik-Teile zur Verfiigung hat und diese dann effizient einsetzt und
dabei nichts vergisst, dann ist natiirlich der Vorteil maximal* [Sel18, S~91]. Ein dritter
Befragter greift das Thema auf, als iiber die Vor- und Nachteile hybrider Methoden ge-
sprochen wurde: ,,Der Nachteil ist, dass man eine Kombination erzeugen muss, die zu-
sammen gut funktioniert. Und dafiir bendtigt man relativ tiefgehendes Projektmanage-
ment-Know-How, sowohl in agilen als auch in klassischen Methoden. Man muss den Sinn
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der Methodik und die Grenzen verstanden haben. Die Anforderungen an die Projektma-
nager sind also hoch® [Sel8]. Auch der vierte Interviewpartner dullert sich zu der Thema-
tik: ,,Wichtig ist aber, dass man einen bereiten Erfahrungsschatz im Bereich der Projekt-
management-Methoden hat™ [Sel8, S.~95].

Zusammenfassend bedeutet dies, dass Projektmanager ein breites Know-How auf dem
Bereich der diversen Methoden und Arbeitsweisen mitbringen miissen, um ein effizientes
Projektmanagement aufsetzen zu konnen. Vor allem fiir die Nutzung agiler Vorgehens-
weisen ist ein umfassendes Wissen relevant, um die Vorteile aus agilen und klassischen
Elementen nutzen und maximieren zu konnen. Hier zeigt sich ein Entwicklungsfeld so-
wohl fiir Projektmanager, aber auch fiir Unternehmen, welches genutzt werden kann um
das eigene Projektmanagement zu gestalten.

3 Zusammenfassung der Ergebnisse aus den Interviews

Mit Hilfe der Analyse der Interviews wurden acht Kategorien identifiziert, die die Haupt-
aussagen der Interviewpartner zusammenfassen. Mit Ausnahme der Kategorie ,,Regulie-
rung von Projekten®, die von einem Interviewpartner nicht aufgegriffen wurde, wurden
alle Kategorien von allen Interviewpartnern thematisiert. Dies zeigt, dass die entsprechen-
den Themenbereiche fiir die Experten besondere Relevanz besitzen und aus diesem Grund
in die Arbeit einflieBen. Von Wichtigkeit ist fiir die Experten, dass agile Methoden beson-
ders gut geeignet sind, wenn ein klares Ziel gefordert, die genauen Anforderungen aber
noch nicht bekannt sind. Hierbei sind die Adaptivitit und der verhiltnisméBig einfache
Umgang mit einer hohen Change-Frequenz seitens des Leistungsbeziehers als Erfolgsfak-
toren zu nennen. Zweiter wichtiger Punkt ist die Planbarkeit klassischer Methoden. Hier-
bei driften die Meinungen auseinander, die Experten sind sich nicht vollig einig, ob klas-
sische Vorgehensweisen tatsdchlich besser zu planen sind oder ob es sich schlicht um
Pseudo-Planbarkeit handelt.

Weiterhin interessant sind die aktuelle Nutzung und das zukiinftige Potenzial hybrider
Methoden. Einstimmig geben die Experten an, dass die Anwendung hybrider Arbeitswei-
sen im Unternehmensumfeld steigt. Unklar ist aber, ob sich hierdurch eventuell ein Mehr-
aufwand ergibt. Beziiglich der Potenziale gemischter Methoden denken drei der vier Be-
fragten, dass man das Beste aus beiden Welten, klassischen und agilen Modellen, nutzt
und hierdurch der Vorteil maximal ist. Es gibt allerdings auch Stimmen die mahnen, dass
Potenziale der jeweiligen Methoden durch eine Verschmelzung nicht voll ausgeschopft
werden konnen. Auch die Regulierung von Projekten ist ein groles Thema, bei dem sich
die Interviewpartner einig sind, dass bei starker Regulierung auf klassisches Projektma-
nagement zuriickgegriffen werden muss, da agile Methoden die Anforderungen aufgrund
anderer Werte nur sehr schwer erfiillen konnen. Hier bietet in der Regel nur klassisches
Projektmanagement die notwendige Dokumentation der Arbeits- und Prozessschritte.

Zusétzlich miissen bei der Betrachtung von Projektmanagement-Methoden aber auch die
Teams, die diese anwenden, sowie deren Fiihrungskrifte und die gesamte Organisation
mit ihrer spezifischen Unternehmenskultur betrachtet werden. Denn ein effektiver Wandel
hin zu einer neuen Projektmanagement-Methode, vor allem von klassischen zu agilen oder
hybriden Vorgehensweisen, erfordert das Commitment aller beteiligten Personen. Dass
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durch agile Methoden auch ein geéndertes Fithrungsverhalten entstehen kann, muss je-
doch unbedingt beriicksichtigt werden, da hierdurch die Unternehmenskultur veréndert
und die Stimmung unter den Mitarbeitern tangiert werden kann.

Die Interviewpartner sind sich einig, dass die Auswahl der passenden Projektmanage-
ment-Methode heutzutage nicht mehr abhingig von der jeweiligen Branche ist, sondern
dass die Projekterfordernisse liberpriift und auf Basis des Ergebnisses eine Entscheidung
getroffen werden sollte. Die Tendenz geht dabei moglicherweise zukiinftig auch in stark
regulierten Bereichen hin zu einer Mischung aus agilen und klassischen Elementen, je
nach Projektbedarf und -eigenschaften. Zuletzt ist auch das spezifische Know-How der
Projektmanager zu betrachten, welches einen signifikanten Beitrag zu Erfolg oder Miss-
erfolg des jeweiligen Projektes beitrdgt. Nur wenn der Projektmanager iiber umfassendes
Know-How aus den genutzten Bereichen verfiigt und entsprechende Erfahrung in der An-
wendung der Methodik mitbringt, ist eine effiziente Nutzung mdglich.

Aus Sicht der Autoren bieten die Vielzahl der Projektmanagement-Methoden und deren
Kombinationsmoglichkeiten Unternehmen und Projektmanagern eine breite Basis fiir die
Ausgestaltung der tdglichen Arbeit. Dabei bieten die unterschiedlichen Vorgehensmodelle
je nach Projektsituation individuelle Vor-und Nachteile mit sich, die es vor Beginn abzu-
wigen gilt. Die Tendenz der Autoren geht dahin, dass hybride Methoden die Vorteile aus
der klassischen und agilen Welt bestmdglich verkniipfen und die Projektsituation bei rich-
tigem Einsatz der Elemente aus traditionellen und agilen Arbeitsweisen optimieren kon-
nen. Allerdings ist hierfiir von grundlegender Bedeutung, hybride Modelle und damit ein-
hergehende Ablédufe nicht als absolute Offenheit in der Wahl der Mittel und der Methodi-
kausgestaltung misszuverstehen. Bedingung fiir eine erfolgreiche Anwendung hybrider
Methoden ist eine an den Zielen und Rahmenbedingungen orientierte Abwégung zwischen
den verschiedenen Ansdtzen, wie beispielsweise schon durch Boehm und Turner in
[BTO03] beschrieben. Darauf aufbauend ist eine Klarung der zu nutzenden klassischen und
agilen Methodenschritte erforderlich, unter Beriicksichtigung von Ziel und Wirkung der
Kombination. Hybride Modelle sollten nicht durch eine Summe von ad-hoc-Entscheidun-
gen entstehen, sondern als systematische Neukonstruktion von Prozessablaufen im Pro-
jektmanagement definiert werden, die dann in eine kontinuierliche Verbesserung der Ab-
laufe tibergeht.
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Turning around the Tanker
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Abstract: The ever quicker changing world forces all players to adapt their pace of change. In the
automotive industry, this is particularly visible in the tight integration between physical cars, on-
board infotainment and telematics systems and data-driven back end systems, all with differing re-
quirement sets, release cycles and processes. Other industries face similar challenges with complex
digitalization programs. This paper describes the iterative quality-driven implementation of a change
towards a nimbler approach, taking into account technological as well as organizational and proces-
sual change, supporting much shorter cycle times, better cooperation and a higher degree of auto-
mation across the full application life cycle from development via testing to operations.

Keywords: Agile, DevOps, Change process

1 Introduction

Increasing digitalization has led to a situation in which more and more everyday products
are based on software-based systems. Time to market for new or revised products has
decreased rapidly over the last years due to an ever more competitive situation on the
market of software-based systems. Simultaneously, quality demands for these products
have merely increased, especially due to the visibility of quality lacks on platforms like
social networks or app stores, but also because failures in systems like cars easily become
life threatening. The implications of these demands are twofold as can be seen in Fig. 1.

Business Needs Development Needs
Fast time to market Short feedback cycles
High quality products Frequent introduction of new functionality

Frequent regression and A/B testing

!

Operations Needs DevOps
Frequent deployment of new software Collaboration of Dev & Ops
High scalability of systems ‘ Automation of testing and deployment

Continuous Delivery
Microservices architecture

Fig. 1 Challenges in the Market and DevOps as a Solution
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Development requires short feedback cycles to be able to react fast on new customer de-
mands or found defects. Frequently adapting a system’s functionality also requires more
frequent testing, especially regression testing. At the same time, small changes allow for
new ways of testing functionality, namely — explicitly — employing the customer as an
external tester to gain fast feedback from the end users of the system. Operations must
frequently deploy new software in this process. Furthermore, systems have to be highly
scalable in order not to endanger the business’s success due to a lack of availability of a
highly demanded feature.

DevOps supports all these demands by establishing new approaches on three levels of
software development and operations:

1. Development and Operations collaborate tightly. This collaboration goes so far that
we are not necessarily talking about two different teams anymore, but e.g. about
feature teams, which are responsible for the development of a certain feature (start-
ing with the contractor's part of requirements engineering) as well as its operations
in the production environment.

2. Splitting an application’s internal structure alongside features rather than technical
layers or components (or not at all) has implications on the application’s architec-
ture. Micro services are a relatively new architectural pattern, which allows for in-
dependent development and deployment of features and by that supports feature
teams, capacity scaling and A/B testing.

3. Finally, the fast time to market and the necessary short feedback cycles and frequent
(regression) tests are supported by the extensive application of tools not only sup-
porting test automation, but also the automatic creation, provisioning and deploy-
ment of test and production environments.

Most organizations do not have the luxury of starting on a green field and, thus, have the
demand of transforming into a DevOps lifecycle starting from their highly heterogeneous
traditional processes and software architecture. Depending on customer context, this may
involve designing the target approach on a green field or may require complex considera-
tions of existing organization, processes and technology. Particularly large organizations
tend to have a large inertia and resistance to change built into their structures making them
as difficult to turn around as the proverbial oil tanker.

2  The Solution

Organizations do not introduce DevOps just for the sake of change, but bind certain spe-
cific hopes to this new process. To find out what exactly those wishes are, we start the
change process (cf. Fig. 2) with a series of workshops ranging from organization to pro-
cesses to methods and tools such as continuous deployment pipelines. Hereby it is im-
portant to project the customer’s expectations on the holistic approach of DevOps and
elucidate the requirements for the different benefits of DevOps.
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Definition of Goals Realization Plan

Fig. 2 Overview on the Approach

The workshops cover the following aspects:

1. Definition of goals for the change process and measurement of success
Processual requirements of technical development

Processual requirements of requirements engineering and testing
Processual requirements of environment operations

(Current) tooling in development and test

Organizational structure in the large

Organizational structure in detail

Cultural change and change process

A e A G i

(Current) tooling in operations
10.  (Current) tooling in configuration management and requirements management

The change process as such is not a waterfall with all workshops in the beginning and the
writing and implementation of the “right” proposals subsequently. We rather start with the
first workshop (Definition of Goals) to plan the process and afterwards perform the work-
shops one by one, while in parallel the results of the respective previous workshop are
reviewed, acknowledged, finalized and integrated into the change. This approach allows
us to gain a frequent feedback by the customer throughout the change preparation in order
to not overcharge his organization with a full-fledged big-bang DevOps introduction.

We will describe the scope of the workshops in the remainder of this chapter. All work-
shops have the goals to present good practices, discuss their adaptation to the respective
customer context and to identify customer-specific constraints. The outcome of each
workshop is a comparison of the current situation with what would be an ideal situation
for DevOps. Depending on this information, we develop the change as such in the post-
workshop phase.

2.1  Definition of goals for the change process and measurement of success

The first workshop sets the agenda for the further body of work and the change process as
such. Firstly, this means to operationalize the goals of the change. This is necessary to
gather the expectations of the different stakeholders to the introduction of DevOps and to
normalize these expectations to the possible outcome and necessary input to the change.
Secondly, we define criteria to be able to judge on the success (or failure) of the change
process in the end or — partially — while being in middle of the process. The latter allows
for early adjustments of the introduced processes and ensures optimal results.
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Due to the importance and broad scope of this workshop, all roles (product owner, devel-
opment, test, operations and management) are involved in this workshop.

2.2 Processual requirements of technical development

In this workshop, we gather all necessary information and viewpoints for the integration
of development into the new DevOps culture. This includes questions on how software is
currently developed, tested by development and how the technical quality of the software
(code quality, architecture quality and technical debts) is managed. Another very im-
portant aspect as input for the change process is the architecture of the software and its
interfacing environmental systems.

The roles involved in this workshop are the several management roles (requirements, pro-
gram, release, and infrastructure) as well as development itself.

2.3 Processual requirements of requirements engineering and testing

In this workshop, we investigate the interface between the stakeholders of the software
being developed and development. We investigate the engineering on functional, non-
functional and operational requirements as well as how these requirements are worked out
through the development process and how they affect testing. Regarding this latter aspect,
we focus on the interface between development and test with special attention on testabil-
ity, integration testing and test automation.

The roles involved in this workshop are requirements, release, and data management as
well as development, test and operations.

2.4  Processual requirements of environment operations

In this workshop, we investigate the operation of software and if applicable hardware en-
vironments. We elaborate how configuration management and operations of the software
are currently organized and how environments (both test and production) as well as test
data are provisioned. We further find out how service virtualization can be put in place to
support testing at several stages and how deployments and releases are currently managed
and how this can be improved in a DevOps culture.

The roles involved in this workshop are requirements, infrastructure, and release manage-
ment as well as development, test and operations.

2.5  (Current) tooling in development and test

In this workshop, we develop the requirements for tooling the development and test stages
starting from the current tool situation at the customer. We analyze the requirements and
possible tool candidates for developer tests, technical quality as well as functional and
non-functional test and test automation. This analysis takes into account findings regard-
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ing the target architecture of applications, the targeted technology stack as well as inte-
grated legacy environments. During this workshop, we also define the target architecture
for the continuous deployment pipelines.

In the aftermath of the workshop, the coarsely defined tooling and architecture is refined
and piloted.

The roles involved in this workshop are development and test as well as environment,
data, infrastructure, and release management.

2.6  Organizational structure in the large

This workshop defines the requirements to the organization of both project and program.
It defines the internal organization and the size of the DevOps teams, how roles and tasks
within the teams are defined, and which organizational interfaces exist between the (new)
DevOps organization and its counterparts in the traditional parts of the company as well
as to infrastructure management. If the IT of a company is coming from a traditional de-
velopment and operations approach, this can also mean that parts of the traditional organ-
ization must be preserved and interfaced with the newly introduced ideas coming from
DevOps. E.g. feature teams may be introduced with a responsibility for the operations of
their particular software components, but might still need an overall operations team for
synchronization.

The roles involved in this workshop are development and test as well as the several man-
agement roles (program, requirements, data, environment, and release management), op-
erations, and the product owner. The need for this many different participants in the work-
shop is induced by its broad impact in the whole organization.

2.7  Organizational structure in detail

After having defined the structure in the large, a second workshop refines this structure
w.r.t. the distribution of skills and pods within different teams in the organization, the
organizational interfaces between these teams as well as tasks and roles overarching sev-
eral teams.

This workshop comprises the same participants as the workshop on the organizational
structure in the large.

2.8  Cultural change and change process

In many cases, the term DevOps is connoted with a tool pipeline for continuous delivery.
It is, however, only possible to leverage the full potential of DevOps by also introducing
its culture. The customer must thus understand the Three Ways of DevOps [Kil6]:

1. The Principles of Flow
2. The Principles of Feedback

3. The Principles of Continual Learning and Experimentation
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It does not make sense to introduce DevOps in a big bang or even to introduce the tool-
chain only and expect an optimal improvement and interleaving of the existing processes
for development and IT operations. Instead, the Three Ways will have to be introduced
step-by-step in a longer change process. It is the focus of this workshop to constitute this
understanding.

The roles involved in this workshop are development and test as well as a number of man-
agement roles (program, environment, and release management), operations, and the prod-
uct owner.

2.9  (Current) tooling in operations

In this workshop, we develop the requirements for tooling the environment management
and IT operations starting from the current tool situation at the customer. We analyze the
requirements and possible tool candidates for environment management with a focus on
provisioning and virtualization, for data management, monitoring, and operations in gen-
eral. We further investigate how to make the underlying processes transparent through
dashboards.

In the aftermath of the workshop, the coarsely defined tooling and architecture is refined
and piloted.

The roles involved in this workshop are the product owner and test as well as environment,
data, infrastructure, and release management.

2.10 (Current) tooling in configuration management and requirements manage-
ment

In this workshop, we develop the requirements for the configuration management of the
different artefacts involved in the DevOps processes as well as for requirements manage-
ment.

In the aftermath of the workshop, the coarsely defined tooling and architecture is refined
and piloted.

The roles involved in this workshop are the product owner and test as well as environment,
data, infrastructure, and release management.

3 Benefits of the Solution

Many organizations like insurances, where we have already conducted this workshop se-
ries, feel the need to become more agile in business — implementing DevOps seems like a
great way to achieve this. The major change that is induced by this is often not well un-
derstood, however. The approach outlined above not only helps achieve transparency
about what makes sense for an organization and how it can be implemented. More cru-
cially, it is the first step towards an iterative road towards implementing this change, the
only approach in which such ground-breaking changes can be delivered successfully.
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Hybrides Projektmanagement in KMU mittels adaptiver
Softwarelosungen — Konzeption eines kollaborativen und
holistischen Self-Service Frameworks

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

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

Keywords: Hybrides Projektmanagement, Vorgehensmodelle, Self Service Consulting

1 Einleitung

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

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

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

2 Forschungsmethodik

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

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

3 Bisherige Arbeiten und Durchfiihrbarkeit des Ansatzes

3.1 Projektmanagementmethoden

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

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

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

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

3.2  Digitale Beratung und Process Guidance

Die Abbildung von Selbst-Adaption von Projektmanagementmethoden an ihre individu-
elle Umgebung als Software-Losung kann als Digitalisierung komplexer wissensintensi-
ver Arbeitsabldufe und Beratungsleistungen betrachtet werden. Dies ist in der Forschung
insbesondere im Feld der Consulting Research ein hochaktuelles Thema, welches bereits



106 Christian Neu et al.

durch zahlreiche Pionierarbeiten erforscht wird [CWB13] [Deell6] [GW15] [NiSel6]
[WGSI16].

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

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

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

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

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

2
- 4
=}
@ G
T
[ Inhalte & Nutzermanagement,
-8 m Administration, Customizing
=
g N:M
I 2 :
= El m N:1
c Mitarbeiter Projektmanagement
7} S
@D unterschiedlicher Unternehmen Responsive Oberfliche Projekt Management Experts
Visualisierung Endanwender Visualisierung Beratung
O
=t o " &
S Adaptives Self-Service System [N
= =~ by
" ! i 3
& Empfehlungslogik Adaptor Self-Service Modul / Remote Beratungsmodul / g =
g Formularabfrage Virtual Conferencing —h 3
° @ o
c E 0]
g Referenzmodellkonfigurator Prozess-Guidance Backend Administration =4 2
< '
< Recommender & S,
=
Assistenzsystem s
o
®
- Datenzugriff
S
& Interne Logik Interne Inhalte Nutzerdaten
c
[T}
= Statische Empfehlungen, Fachinhalte, d
o S~ Algorithmische Rekombination, . Projektmanagementmethoden, S~ gultlzer aten,
~__ - Empfehlungslogik, Referenzmodelle, Eionriecnr;tung
N 3

Ontologien, Qualifikationskatalog,

S—
Abb. 1: IT-Architektur des holistischen Frameworks fiir hybrides Projektmanagement

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

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

Fiir kompliziertere Fille ist eine digitale Beratungsschnittstelle als Remote-Dienst vorge-
sehen. Es handelt sich hierbei um ein interaktives Verfahren zur Beratung durch mensch-
liche Experten, die im Gesprich mit dem Benutzer eine Konfiguration der PM-Methode
vornehmen kdnnen. Hierzu wird das Konzept des Embedded Consulting umgesetzt und in
der Projektmanagement-Software ein Remote-Beratungsdienst implementiert, den der Be-
nutzer immer dann kontaktieren kann, wenn das o.g. Self-Service-Verfahren an seine
Grenzen sto3t. Der Experte kann in solch einem Fall online auf die Konfigurationsdaten
des Benutzers zugreifen und mit diesem gemeinsam eine passende Methode konfigurie-
ren. Das Konzept wird innerhalb des IT-Frameworks der Anwendungsschicht zugewiesen
und weist eine Schnittstelle zur konfigurierbaren Projektmanagementsoftware auf (vgl.
Abb 1).

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

5 Diskussion und zukiinftige Forschung

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

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

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

Leonard Przybilla', Maximilian Schreieck', Kai Klinker', Christoph Pfliigler', Manuel
Wiesche' and Helmut Krcmar!

Abstract: Agile development methods have become mainstream. Notwithstanding the improve-
ments they bring about in implementation, they are of little help for deciding what exact features are
needed to address the core needs of customers: they mostly rely on the competence and domain
knowledge of the product owner. This is an issue of paramount importance in innovative projects
with high ambiguity such as digitization projects because such projects require a detailed under-
standing of customers and their needs. In order to address this gap, we propose to follow a Design
Up Front approach and to integrate the Design Thinking methodology, which aims at human-cen-
tered innovation, with agile development. Drawing on 25 student and research projects, we report
key learnings concerning human aspects, knowledge management, and challenging of assumptions.
Moreover, we offer practical recommendations for the integration of the two methodologies.

Keywords: Agile development; Design Thinking; Design Up Front; Requirements Engineering

1 Introduction

Agile methods have attained widespread popularity that continues to grow [Vel7]. Many
advantages of agile methods have been identified and investigated in empirical studies. As
an example, agile practices have been demonstrated to increase project success [SP15].
As a contingency, adjusting team characteristics can influence different dimensions of
performance [LX10]. In addition, agile practices are found to interact with other phenom-
ena such as subgrouping [Lal7, PWK18]. A core aspect of agile methods is reacting flex-
ibly to changes and the admission that the course of a project cannot be fully controlled in
advance [Dil2]. To embrace this fact and effectively attain the project goals, an iterative
approach in which the developed artifacts are repeatedly presented to the customer and
evaluated is used [Dil2].

The preceding description does, however, implicitly state a condition for an agile project
to be successful: The goal of development has to be sufficiently known. Agile approaches
such as Scrum typically employ roles for managing responsibilities and workload within
the development team [Ki07]. Formally, the product owner is responsible for what should
be developed, while the rest of the team is mainly focused on how the aim can be achieved.
Agile development is thus beneficial in cases when the project goals are known by the
product owner, but is of little use if the goal as such is unknown. To illustrate this potential
gap, Augustine et al. [Au05] propose to first describe the product vision in the develop-
ment team — without addressing how this vision has been developed. Extant literature un-
derlines the benefits and new challenges of adequate requirements engineering in agile

! Technische Universitit Miinchen, Lehrstuhl fiir Wirtschaftsinformatik, Boltzmannstr. 3, 85748 Garching,
{leonard.przybilla, maximilian.schreieck, kai.klinker, christoph.pfluegler, wiesche, krcmar} @in.tum.de
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development [In15]. In the development of an update release or an incremental improve-
ment of an existing product, specifying the goal of development may be straightforward.
In the case of radical innovation in a domain characterized by high uncertainty, the project
goal itself is not yet known and cannot be as readily established—which may render the
advantages of agile methods moot. An exemplary domain that illustrates this lack of goal
clarity is the digital transformation of industrial value creation: In theory, there is a multi-
tude of application areas, yet what exactly a valuable solution should look like is unknown
[An18]. In this context of high uncertainty, the fundamental question is what features are
exactly of value to the customer and user.

While there is research on user-centricity in agile development, it is mostly focused on
achieving adequate usability and improved user experience in interacting with the UI (e.g.,
Da Silva et al. [Sil1]). The pivotal question of what should be developed can hardly be
answered by these approaches. A possibility to align the goal of a highly innovative project
with maximum utility for users is offered by the Design Thinking methodology. While
combining Design Thinking with agile development has been proposed before [AMC13],
we focus on the integration of Design Thinking and Scrum and the handover between the
two methodologies. To this end, we report on learnings and evidence drawn from 25 het-
erogeneous projects in an academic context.

2 Related Works

In the following, we will give a brief overview of agile development methodologies, De-
sign Thinking, and research on combining user-centered development with agile method-
ologies.

2.1  Agile Development

Driven by the dissatisfaction with then-current methods of software engineering, a group
of people put forth a manifesto for agile software development [Be01], which now forms
the basis of agile development methods. Among other propositions, the manifesto calls for
prioritizing people over process, usable software over documentation, and to integrate cus-
tomers in development. Building on these propositions, several different agile develop-
ment methods such as Crystal, eXtreme Programming, or Scrum, have been developed
[Dil2]. Within these methods, multiple agile practices such as daily stand-ups or retro-
spectives at the end of sprints are harnessed [Vel7]. In the following, we will mostly focus
on Scrum as a commonly used implementation of agile development.

Scrum heeds the call for customer integration put forth in the agile manifesto for example
through repeated testing and evaluation of artifacts by customers at the end of sprints
[RJOO0]. The basic notion of agile response to change also transcends to requirements en-
gineering: Instead of collecting all requirements beforehand, based on several case studies
it is reported that they are detailed iteratively throughout the project [RCB10]. Agile re-
quirements engineering relies on several practices that on the one hand address and ame-
liorate challenges of traditional requirements engineering but on the other hand result in
new challenges that are only partly addressed by agile practices [In15]. As an example,
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Inayat et al. [In15] raise the issue of a lack of traceability brought about by little documen-
tation, considering non-functional requirements, or the inability of customers to make de-
cisions. While no panacea, Design Thinking as a methodology to achieve human-centered
innovation can help especially with the latter challenge.

2.2 Design Thinking

Design Thinking is at its core focused on developing human-centered innovation, that is,
innovation that addresses needs and wants of the user, while ensuring technical feasibility,
and economic viability [BrO8b]. As a methodology, Design Thinking encompasses several
individual methods and tools, which originally have been used by designers and are now
applied to managerial problems [BrO8b, JWC13, Ma09]. The methodology is appropriate
for wicked problems that cannot be pinpointed and to which no optimal solution can be
found [Bu92], e.g. for improving health care provision using digital means [K117, Pr18].
Typically, a Design Thinking project is divided into work on the problem space and the
solution space. As can be discerned in figure 1, both are first broadened before converging,
which leads to a double-diamond shape [Del5]. Attributing equal size to the problem and
solution spaces signifies that much time is spent on furthering the understanding of the
actual problem to be solved.

Solution

Problem Space Solution Space

Fig. 1: Design Thinking Project as Double Diamond, adapted from [Del5]

Formulating a challenge initiates the diverging part of the problem space through need-
finding, which is transferred to the solution space through synthesis. The solution space is
opened up through ideation and converges towards a final solution through prototyping
and testing activities. A multitude of different methods can be harnessed within these
phases. For example, interviews [KB09] or ethnographic observations [EFS11] can be
used in needfinding, whereas development of first rough prototypes and their iterative re-
finement towards a detailed prototype characterize the solution space [HelS].

2.3 Human-centered Software Development

Integrating human-centered development with software engineering has been described in
several areas. In addition to calls for using Design Thinking in Requirements Engineering
[Vel3a], there are several overviews of human-centered or usability-centered agile devel-
opment [Br08a, SNP14, SPC14, Sil1]. A key result of these literature reviews is the iden-
tification of a core of methods and practices that are utilized repeatedly. An example from
the area of project organization is the Design Up Front principle. This principle entails
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that resources are dedicated to investigating users before development starts [Sill]. Ex-
amples of common artifacts include personas or user stories [Br08a], whereas customer
integration and testing are used for evaluation [Br08a]. The main focus of extant research
is on the usability of a solution and the related UX design. Defining the core functionality
is, however, not within this scope. Further adding to the lack of guidance in this critical
phase, while Design Up Front has been proposed as a potential integration mechanism,
most evaluations and tests are conducted at the end of development [SNP14].

Drawing on the assertion that combining human-centered methods with agile development
is advantageous, we will report on using a Design Up Front approach to improve customer
value [Br08a]. In this realm, we draw on earlier suggestions to combine Design Thinking
with Scrum. While Vetterli et al. [Vel3b] provide an extensive overview on how the two
methodologies can be combined contingent on project factors, we report on empirical
learning regarding the handover between Design Thinking and agile development, which
has been described as problematic [Hel8].

3 Three Areas of Learnings to Address for Integration

We will report main learnings on the handover between Design Thinking and agile devel-
opment. The learnings are derived from a heterogeneous sample of 25 projects in an aca-
demic context. Projects include both student projects aiming at radical innovation and re-
search projects seeking to develop prototypical solutions for digitization of specific indus-
tries (e.g., [Sc18]). This heterogeneity of projects allows for deducing basic patterns with
high generalizability. The key learnings can be grouped in the three categories: human
aspects, knowledge transfer, and challenging assumptions (figure 2). These three catego-
ries emerged through inductive analysis of observations by the authors and are not meant
to be mutually exclusive. Learnings are categorized based on the authors’ perception of
the most relevant aspect.
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Fig. 2: Overview of Key Areas of Learnings

3.1 Human Aspects

This section summarizes learnings that pertain to organizational aspects in planning and
managing teams and the interaction within them. The learnings thus should be considered
at the planning stage before embarking on the project.

The main learning on a human level is that at least one project member, for example
the product owner, should participate in both the Design Thinking part as well as in
the Scrum implementation phase, mirroring the practice of having a designer on an agile
team to improve outcomes [BrO8a]. We observed that projects in which both phases were
run completely independently, using only artifacts for knowledge transfer and handover,
showed problems due to a lack of information. As an example of a communication chal-
lenge [In15], in one project the implementation team did not understand the product vision
and the underlying customer needs that drive this vision. This was due to a lack of direct
customer observations and not being able to retrace the evolution of the preceding proto-
types [Hel8]. Having at least one group member take part in both phases helps tremen-
dously with guarding the product vision as the output of Design Thinking throughout the
project. Albeit arguably not as good as direct involvement in both phases, it is advanta-
geous to have participants of the Design Thinking phase at least available in an advisory
board so that the implementation team can ask for insights. This learning is closely related
to the category of knowledge transfer.

Participation of several people in both project phases has the additional benefit of attenu-
ating potential decision-making biases that may sprawl if only one person links the two
phases. In the case of a single person link, the balance between human desirability, tech-
nical feasibility, and economic viability as the cornerstone of Design Thinking [BrO8b]
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may be distorted. Including several people forces them to ponder the underlying project
objectives and thus to reduce the chance of biases.

A second aspect on the human level to consider is team composition. In the projects in
our sample, functional diversity had a very positive effect—especially during the Design
Thinking phase. It is worth highlighting the valuable contributions made by participants
from domains far from the problem domain that greatly advanced the projects. As an ex-
ample, the perceptions and ideas of nursing scientists were of prime importance for a case
of industrial maintenance: With their experience in time-critical flexible care they could
relate very well to the situation of use. This led to a very focused feature set and stopped
feature creep. Another example are the valuable contributions of mechanical engineers to
service projects. The returns on functional diversity diminish over the course of the pro-
ject. In the end of the Design Thinking phase and in the agile implementation phase, we
found diversity to play a lesser role. It is from our experiences thus possible to organize
teams in a cascading manner with diverse disciplines participating in the beginning of
projects and diversity receding over the course of the project.

3.2  Knowledge Management

Adequate management and transfer of knowledge have emerged as main topics of concern
in the projects comprised in our sample. These are especially of relevance in the handover
between Design Thinking and agile implementation. While knowledge management is en-
abled by human factors discussed in the preceding section, the focus in the following is on
learnings concerning a shorter timeframe that should be considered while executing pro-
jects.

In order to enable a successful and effortless handover between Design Thinking and
agile implementation, it is recommended to conduct a handover workshop in addition
to passing on artifacts created in the process. This is particularly important if only part of
the implementation team participates in the Design Thinking phase—see the preceding
learnings on human factors. Doing so can build trust between the participants, which in
turn helps with implementing the product idea. A key activity for this workshop is to spec-
ify the functions of the envisioned product and their implementation details. Naturally,
this is not to say that a complete waterfall-style project plan should be worked out. One
option for feature specification would be having Design Thinking participants report on
their findings and experiences in detail while simultaneously implementation team mem-
bers use these reports to fill their backlog. In this setting, if questions arise, the Design
Thinking participants would be readily available for clarification. This opportunity of di-
rect interaction is crucial if only few people are involved in both project phases. If the
entire team participates in both phases, another aspect should be prioritized: Changing
the team’s mindset: it should progress from the completely open, explorative mindset of
Design Thinking to the agile but focused approach to implementation. As much as early
fixation on a solution is to be avoided in Design Thinking, questioning core features in
implementation should be avoided as well. Agile implementation should focus on the
“how” of implementation—what” to implement should have been established in the De-
sign Thinking phase.
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The most important piece of knowledge to be safeguarded and managed is the detailed
and concise specification of the product vision—the “what” that is to be implemented in
an agile manner. To achieve adequate quality, the paramount value of iterative user studies
has been observed throughout the projects. Detailed observations are well worth the large
amount of time invested. As a positive example, in a project with craftsmen the project
team was able to identify early on that the planned solution would generate no value but
that there was a worthwhile alternative. To further stress this point, two negative examples
are provided by projects in which developers engaged only in a short user study before
implementing requirements on their own without another test. The resulting prototypes
were deemed useless by the users, which could have been known earlier through repeated
testing on the conceptual level. While user stories are a common tool in agile development
for achieving usability [BrO8a, Sil1], we strongly warn against deriving them from any-
thing else than real customer needs. To achieve this aim, the methods ethnographic stud-
ies, in-depth interviews, and focus groups have proven especially useful in our sample
of projects, (e.g., [SWK17, Sc16]). Personas as a condensed representation of stakeholder
characteristics [PG03] allowed for detailed yet concise transfer of knowledge. This ena-
bles the team to evaluate their implementation against the needs of the customer without
necessarily running out for testing.

For creating and analyzing personas, details that at first sight seem unimportant can make
or break value and acceptance of the solution. As an example, in a project with truck driv-
ers it was found that drivers differ on many more dimensions than originally thought. In
the following, general characteristics without direct relevance to the challenge turned out
to be most important for developing a solution. Moreover, it was very helpful to include
not only direct users but also to survey additional stakeholders. To attain this goal, the
broader context of use should be identified and observed. To keep different personas man-
ageable and provide structure it is helpful to organize them in a stakeholder map
[CGL15]. In addition to including more stakeholders for analysis, it has been very benefi-
cial in several projects to benchmark related processes or problems in other—sometimes
completely unrelated—domains. As an example, the well-known “Tupperware parties”
provided helpful information on onboarding mechanisms of platforms.

3.3  Challenging Assumptions

In nearly all projects it was surprisingly important to challenge or even reverse assump-
tions of the team—some of which had been made implicitly. To achieve this goal, the Dark
Horse phase proposed in Design Thinking has been very beneficial. In the Dark Horse
phase, teams are challenged to relax or even invert their assumptions in order to develop
solutions that at first sight seem infeasible [Bu13]. This approach is especially well-suited
for wicked problems that can only be treated after the problem has been understood
[Bu92]-such as innovation projects. As discussed in literature [Bul3], two beneficial re-
sults have been observed: First, the solutions developed in this phase can turn out to be
feasible and move directly into the final product idea. Second, trying to overcome assump-
tions helps with reducing biases and fixation on existing solutions that are due to overly
restrictive assumptions. It is, however, extremely important to document the nature of
these results for handover if no personal involvement in both phases is given. If this is
insufficient, implementers may discard ideas altogether as infeasible. As an example, in a
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project on vehicle lighting, overturning the assumption that light has to be emitted from
headlights was part of the final prototype.

In addition to testing assumptions relating to the solution space and degree of innovation,
assumptions on addressing and communicating with customers are to be challenged.
Again, challenging these assumptions can present handover problems if the underlying
rationale is not evident to implementers. In one project, for example, the targeted group in
principle welcomed the solution idea. This was, however, not evident in early field tests
during the concept phase since the team had chosen a description based on scientific data
that customers obviously did not understand and consequently rejected. It is thus recom-
mendable to also challenge assumptions pertaining to customer communication in testing
since they can directly affect results and thus indirectly idea generation.

4 Recommendations for Integrating Design Thinking with Agile De-
velopment

\ Design Thinking | \ SCRUM

Documentation Stack
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Fig. 3: Overview of Integration of Design Thinking (based on [Del5]) with an Exemplary Scrum
Process

In addition to the key learnings described in the preceding section, we would like to offer
some practical recommendations for integrating Design Thinking as a methodology for
product scope definition with agile methods for implementation. From the experiences
made, it is recommendable for highly innovative projects to conduct a complete Design
Thinking project before the Scrum process. This allows for clearly identifying the goal
of development. As shown in figure 3, three key items are handed over from the up-
front Design Thinking Project to the Scrum process: the core idea of what should be
developed (A) supported by the user insights (B) explaining, justifying and providing
traceability. The user insights provide the explanations of why this idea came into exist-
ence and help the team in prioritizing aspects and thus in managing the spring backlog.
Moreover, we have found upfront Design Thinking to support the agile implementation
from a process perspective (C): Experienced or at least documented customer needs can
preempt lengthy discussions on the direction to take.

The most important recommendation that can be derived from our experience is the will-
ingness to experiment and to leave the beaten path. Even when having established a De-
sign Thinking-infused process, it is recommendable to reflect on the practices applied. In
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nearly every project, we ponder the specifics and evaluate which methods could be advan-
tageous at least once every couple of months.

We recognize the scarcity of resources and propose to tailor integration according to
project needs. For highly innovative projects, it is recommended to conduct an entire De-
sign Thinking project and to have all developers engage in the corresponding activities as
described above. While at first sight this procedure violates the principle of delivering
working code fast [Be01], implementing a solution that is not what is really needed and
has to be adjusted in final testing or fails altogether is even more costly than doing thor-
ough needfinding in the beginning to grasp the core problem. Involvement of all develop-
ers helps with more agile implementation since the shared problem understanding argua-
bly reduces the need for formal documentation and thus implements an agile principle
[BeO1].

This being said, not all projects need or provide the opportunity for the same level of
Design Thinking activities: Projects with defined goals that are not wicked may not need
an entire Design Thinking project [HU18]—especially since excessive application of tech-
niques can lead to negative outcomes [WSK13]. Since all projects in our sample were
highly innovative and exhibited the corresponding level of ambiguity, not all of our learn-
ings and recommendations may be generalizable to other project settings. If, however,
some aspects of the project scope are not clearly defined it is beneficial to engage in at
least some Design Thinking upfront. Even having just a few people spend some time, e.g.
half a day, on structured needfinding, rapid prototyping, and testing can in our experience
go a long way towards improving project outcomes. If only a limited subset of developers
takes part in Design Thinking, thorough documentation regains paramount importance to
starve off communication lapses.

5 Conclusion

Agile methods have been established as mainstream approaches to development. While
they work well in implementing solutions, they fail to answer the question of what should
be implemented. This is especially problematic for highly innovative projects such as dig-
itization efforts in which the exact project goal is not yet known (see e.g. [SW17,
SWK18]). To overcome this problem, we propose to follow a Design Up Front approach
using the Design Thinking methodology. We report on key learnings on integrating De-
sign Thinking and agile methodologies obtained in 25 student and research projects—fo-
cusing on issues of handover between the phases. They pertain to the three categories
human aspects, knowledge management, and challenging assumptions. These have been
observed to be important for the fruitful integration of Design Thinking with agile devel-
opment. In addition to the case-based learnings we offer practical recommendations for
tailoring and integrating the two methodologies.
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Implementierung einer Regulatory Technology Losung
bei Finanzinstituten unter Beriicksichtigung agiler
Vorgehensmodelle
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Abstract: In diesem Beitrag wird eine agile Vorgehensweise zur Implementierung von aufsichts-
rechtlichen Anforderungen anhand einer Regulatory Technology Losung vorgestellt. Zu diesem
Zweck werden zunéchst ausgewahlte Applikationen présentiert, die Banken und andere Finanzin-
stitute bei dieser Aufgabe unterstiitzen konnen. AnschlieBend wird ein beispielhaftes Implementie-
rungsmodell auf Basis eines agilen Projektmanagement Zyklus dargestellt. Bei dem vorgestellten
iterativen Implementierungsprozess ist insbesondere das Zusammenspiel zwischen Technik und
menschlichen Experten erfolgsentscheidend. Dieser Beitrag zeigt, dass zur Analyse und Implemen-
tierung aufsichtsrechtlicher Anforderungen mit Hilfe einer Regulatory Technology Applikation ein
iteratives Vorgehen notwendig ist.

Keywords: Agile Methoden, Bankenregulierung, Compliance Management, Iterative Prozesse,
Regulatory Technology

1 Einleitung

Die weltweite Finanz- und Wirtschaftskrise aus dem Jahr 2008 hat gezeigt, welche weit-
reichenden Folgen ein unzureichendes Risiko- und Compliance Management von Banken
und anderen Finanzinstitutionen fiir die Gesamtwirtschaft haben kann. Seither beschifti-
gen sich sowohl die Aufsichtsbehorden, als auch die Finanzinstitute zunehmend mit der
Transformation der Risiko- und Compliance Management Aktivititen und Prozesse
[COW14]. Dabei liegt der Fokus insbesondere auf der Sicherstellung der Einhaltung re-
gulatorischer Anforderungen, dem sogenannten Regulatory Compliance Management
[In16]. Eine im Dezember 2017 durchgefiihrten Befragung von 62 leitenden Risikomana-
gern und Compliance Beauftragten ausgewéhlter Kreditinstitute in Deutschland hat erge-
ben, dass 92 % der Befragten den Umfang an regulatorischen Anforderungen als zu ex-
tensiv einschétzen. Dariiber hinaus beméngelten 85 % der Umfrageteilnehmer die hohe
Komplexitit regulatorischer Anforderungen. Insgesamt waren 9 von 10 Befragten davon
iiberzeugt, dass ihr Institut in den kommenden Jahren neue technologische Losungen im-
plementieren wird, um den zunehmenden Umfang und die hohe Komplexitét an aufsichts-
rechtlichen Anforderungen bewiltigen zu konnen [BB18]. In Ubereinstimmung mit diesen
Einschitzungen argumentieren Arner et al., dass die weitreichenden Veridnderungen im
Bereich der Bankenregulation zunehmend den Einsatz von sogenannten "Regulatory
Technology" Losungen erfordern. Laut ihren Einschéitzungen sind diese neuen Technolo-
gien insbesondere in den Bereichen Management von regulatorischen Anforderungen,

'UCAM FOM Doctoral School of Business, HerkulesstraBe 32, 45127 Essen, michael_becker90@web.de
2 Institut fiir IT-Management und Digitalisierung, FOM Hochschule fiir Oeckonomie und Management, Toulou-
ser Allee 53, 40476 Diisseldorf, ruediger.buchkremer@fom.de
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Uberwachung der Einhaltung gesetzlicher Bestimmungen und Berichterstattung an Auf-
sichtsbehorden relevant [ABB17]. Das Institute of International Finance definiert hierbei
den Begriff Regulatory Technology allgemein als die Verwendung neuer Technologien,
um regulatorische Anforderungen effektiver und effizienter erfiillen zu kénnen [In15].
Eine notwendige Voraussetzung fiir den Einsatz dieser Technologien ist hierbei die Schaf-
fung von IT- und Prozessmanagement Infrastrukturen, die eine Integration dieser neuen
technischen Anwendungen ermoglichen [In16]. Dariiber hinaus ist laut Weber ein effizi-
entes Management aufsichtsrechtlich relevanter Daten eine Bedingung fiir den Einsatz von
Regulatory Technology. Relevante Daten sind demnach in Echtzeit in integrierten, ein-
heitlichen Datenbanken zu erfassen und zu prozessieren, um aufsichtsrechtliche Anforde-
rungen effizient und umfassend erfiillen zu konnen [Wel7]. In den letzten Jahren, insbe-
sondere seit der Einfilhrung der neuen Baseler Beschliisse, die unter dem Namen Basel
III® bekannt sind, beschiftigen sich sowohl neu gegriindete, als auch etablierte Technolo-
gieunternehmen intensiv mit der Digitalisierung des Managements regulatorischer Anfor-
derungen [Del7]. Banken und andere Finanzinstitute stehen demnach vor der Herausfor-
derung, neue technologische Losungen im Bereich des Compliance Managements zu
implementieren, um dadurch die Effizienz in diesem Bereich zu erhohen. Dieser Beitrag
erarbeitet hierzu eine agile Vorgehensweise, die es Finanzinstituten ermoglicht, regulato-
rische Anforderungen in einem iterativen Zyklus zu analysieren und zu implementieren.

2 Grundlagen

Die Sicherstellung der Einhaltung regulatorischer Anforderungen erfordert die Betrach-
tung aus zwei unterschiedlichen Blickwinkeln. Zunéchst ist es fiir Finanzinstitute von Be-
deutung, die relevanten gesetzlichen Rahmenbedingungen zu kennen und zu verarbeiten.
In Abschnitt 2.1 werden daher die grundlegenden Anforderungen an das Compliance Ma-
nagement erldutert. Dariiber hinaus ist es in einem zweiten Schritt von Bedeutung, die
Umsetzung der relevanten gesetzlichen Anforderungen zu gewahrleisten und zu kontrol-
lieren. Im zweiten Abschnitt werden daher ausgewahlte potenzielle technische Losungen
vorgestellt, die Finanzinstitutionen bei dieser Aufgabe unterstiitzen.

2.1 Compliance mit regulatorischen Anforderungen

Im Allgemeinen ldsst sich der Begriff Compliance Management definieren als die Kennt-
nis und Einhaltung sdmtlicher regulatorischer Spezifikationen und Anforderungen, die ein
Institut betreffen. Des Weiteren beinhaltet Compliance Management die Initiierung und
Implementierung angemessener Geschéftsprozesse, die samtliche gesetzliche und insti-
tutsinterne Vorgaben erfiillen. Dariiber hinaus ist es von Bedeutung, innerhalb einer Insti-
tution das Bewusstsein zu schaffen, dass jeder Einzelne Beschiftigte fiir die Einhaltung
der Vorschriften verantwortlich ist. Zur Aufgabe des Compliance Managements zdhlen
auBerdem die Kontrolle und Dokumentation der Einhaltung sémtlicher interner und regu-
latorischer Anforderungen sowohl gegeniiber internen, als auch gegeniiber externen Ad-
ressaten [RS14]. Hierbei ist zu beachten, dass Compliance Management ein fortlaufender

3 Im Dezember 2010 verdffentlichte der Baseler Ausschuss fiir Bankenaufsicht die erste Version von Basel II1.
Die darin enthaltenen Anforderungen wurden in den vergangenen Jahren mehrfach iiberarbeitet und erweitert.
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Prozess ist, der in die operative und organisatorische Struktur einer Institution zu integrie-
ren ist [Bel6]. Diese Definition macht deutlich, dass sich Compliance Management
sowohl auf die Einhaltung gesetzlicher, als auch institutsinterner Vorgaben bezieht. Aller-
dings ist zu beobachten, dass zahlreiche Finanzinstitute kein effizientes Compliance Ma-
nagement in ihrem Institut vorweisen. Ein wesentlicher Grund hierfiir ist laut Eggert, dass
die Sicherstellung der Einhaltung gesetzlicher Anforderungen nicht nur zeit-, sondern
auch kostenintensiv ist [Egl4]. Besonders kleine und mittelgro3e Institute sind hiervon
betroffen, da sie oftmals nicht die notwendigen Kapazititen aufweisen konnen, um externe
Compliance Vorgaben ordnungsgeméil zu managen. Ein weiterer Grund hierfiir ist, dass
einige Institute den potenziellen Nutzen von Compliance Management nicht erkennen.
Stattdessen vertreten sie die Sichtweise, dass Compliance Management Aktivititen ihre
Geschiéftsprozesse lediglich komplizierter machen und keinen messbaren Mehrwert lie-
fern. Daher schenken einige Institute dem Thema laut Eggert derzeit nicht geniigend
Beachtung [Eg14]. Die Implementierung und Anwendung geeigneter technischer Appli-
kationen kann Finanzinstitute dabei unterstiitzen, die Einhaltung regulatorischer Anforde-
rungen zu gewéhrleisten und dabei sowohl den Zeitaufwand als auch die Kosten moglichst
gering zu halten [Agl7]. Im folgenden Abschnitt werden ausgewédhlte Regulatory Tech-
nology Anwendungen vorgestellt, die Unternehmen der Finanzbranche bei dieser Aufgabe
unterstiitzen konnen.

2.2 Anwendung von Regulatory Technology Applikationen

Verglichen mit derzeitigen Innovationen in verschiedenen Bereichen von Financial Tech-
nology Losungen, steht Regulatory Technology noch auf einer frithen Stufe der Entwick-
lung. Allerdings erwartet unter anderem das Institute of International Finance, dass die
Entwicklung neuer Losungen in diesem Bereich in naher Zukunft stark ansteigen wird
[In16]. Derzeit sind bereits einige weit verbreitete und standardisierte Regulatory Tech-
nology Applikationen verfiigbar. Im Folgenden werden ausgewéhlte technische Losungen
aus dem Bereich Regulatory Compliance Management fiir Finanzinstitutionen von fiinf
internationalen Technologieunternehmen in Tabellenform vorgestellt:

Anbieter Applikation Anwendung
Identifizierung, Zuordnung, Analyse,

Watson Regulatory Compli-

IBM i Bewertung und Kontrolle von regula-
ance Analytics X
torischen Anforderungen
. Z lisi isati Regu-
. Regulatory Intelligence and eptra isierte Organisation von Regu
MetricStream larien und Uberwachung von regula-
Content Management . N
torischen Verdnderungen
Financial Services Govern-  Integriertes Management von Risiken,
Oracle ance and Compliance Man-  Kontrollen, internen Anforderungen
agement und gesetzlichen Verpflichtungen
Archer Regulatory and Cor-  Erstellung und Management eines in-
RSA porate Compliance Manage- tegrierten Kontrollrahmens zur Ein-
ment haltung gesetzlicher Anforderungen
SAP Process Control Automatisierung des Kontroll- und

Compliance-Managements

Tab. 1: Ausgewihlte Regulatory Technology Applikationen
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Die in Tabelle 1 dargestellten Regulatory Technology Anwendungen wurden aufgrund
ihres vergleichbaren Funktionsumfangs ausgewéhlt. Sie verfolgen im Wesentlichen das
Ziel, Finanzinstitutionen bei der Erkennung, Analyse und Umsetzung relevanter regulato-
rischer Anforderungen zu unterstiitzen.

IBM Watson Regulatory Compliance Analytics ist integraler Bestandteil der IBM Open-
Pages GRC* Plattform. Diese Plattform vereint acht individuelle Applikationen, die das
GRC Management von Finanzinstituten ganzheitlich abdecken. Dabei kdnnen auch ein-
zelne Applikationen unabhéngig voneinander verwendet werden [IB18a]. Die IBM Lo-
sung verbindet dabei Regulatory Compliance Management mit Cognitive Computing
Technologien wie Kiinstliche Intelligenz, Data Mining, Machine Learning und Spracher-
kennung [IB18b]. Die Web-basierte Losung MetricStream Regulatory Intelligence and
Content Management unterstiitzt Finanzinstitutionen unter anderem bei der Erstellung von
Arbeitsabldufen fiir ein globales Regulatory Change Management. Somit kdnnen Verén-
derungen von regulatorischen Anforderungen zeitnah identifiziert und prozessiert werden
[Me18]. Die Applikation Oracle Financial Services Governance and Compliance Manage-
ment richtet sich im Wesentlichen an drei Zielgruppen: Auditoren, Business Continuity
Manager und Compliance Manager. Das Produkt bietet einen zentralen Datenspeicher fiir
Risiken, Kontrollen, interne Anforderungen sowie externe Obligationen. Im Bereich Re-
gulatory Compliance unterstiitzt die Applikation Finanzinstitute unter anderem dabei zu
verstehen, welche Geschéftsbereiche von bestimmten aufsichtsrechtlichen Anforderungen
betroffen sind und in welchen Bereichen Strukturen und Prozesse gegebenenfalls ange-
passt werden miissen [Orl8]. Die Anwendung RSA Archer Regulatory and Corporate
Compliance Management ermdglicht unter anderem die Erstellung und das Management
eines integrierten institutsinternen Kontrollrahmens zur Einhaltung aufsichtsrechtlicher
Anforderungen. Dadurch wird die Transparenz im Compliance Management erhdht und
das Risiko von VerstoBBen gegen gesetzliche Anforderungen kann reduziert werden
[RS18]. Die Applikation SAP Process Control ist Bestandteil der SAP GRC Plattform und
ermoglicht eine Automatisierung des Compliance Managements von Geschéftsprozessen
sowohl fiir institutsinterne, als auch fiir aufsichtsrechtlich definierte Anforderungen
[SA18].

Im Rahmen dieses Beitrags wird im folgenden Abschnitt ein iteratives Vorgehensmodell
zur Analyse und Implementierung regulatorischer Anforderungen mit Unterstiitzung einer
Regulatory Compliance Management Losung bei Finanzinstituten vorgestellt.

3 Agile Implementierung regulatorischer Anforderungen anhand
einer Regulatory Technology Losung

In der wissenschaftlichen Literatur existieren zahlreiche Definitionen und Beschreibungen
von verschiedenen agilen Vorgehensmodellen. Der Begriff agil bedeutet in diesem Zu-
sammenhang ein bewegliches, prozesshaftes, reflexives und lernendes Vorgehen [Kull].
Laut Conforto et al. zdhlen unter anderem Scrum [SBO1], Feature Driven Development
[PF02], Adaptive Software Development [Hi00], Dynamic System Development Method
[St97] und Extreme Programming [Be99] zu den bedeutendsten agilen Methoden, speziell

* Die Abkiirzung GRC steht fiir die englischen Begriffe Governance, Risk und Compliance.
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im Bereich der Softwareentwicklung [Co14]. Die Grundprinzipien agiler Vorgehensmo-
delle sind im Manifest fiir Agile Softwareentwicklung beschrieben [Be01]. Eine wesent-
liche Eigenschaft, die viele von ihnen gemeinsam haben, ist eine iterative Vorgehens-
weise. Iterativ bedeutet in diesem Zusammenhang, die wiederholte Ausfiihrung eines
Prozesses oder einer Prozesskette zur Optimierung der Ergebnisse [VT12]. Dieses flexible
Vorgehen unterscheidet agile von traditionellen Projektmanagement Methoden. In Abbil-
dung 1 ist zunéchst beispielhaft ein traditioneller Projektmanagement Zyklus dargestellt
[PM17]:

y
Aktivitéts-
level

Ausfiihrungs-
prozesse

Planungs-
prozesse

Abschluss-

Initiierungs- prozesse

Kontrollprozesse

ADbb. 1: Traditioneller Projektmanagement Zyklus [Gr06; PM17]

Die Abbildung zeigt, dass bei einem traditionellen Projektmanagement Zyklus jede Pro-
zessgruppe i.d.R. einmalig durchgefiihrt wird. Das Projekt beginnt demnach mit der Aus-
fithrung von Initiierungsprozessen. In diesem ersten Schritt werden unter anderem die not-
wendigen Rahmenbedingungen fiir die Durchfiihrung eines Projekts geschaffen. Hierzu
konnen beispielsweise die initiale Definition des Projektrahmens sowie die Identifizierung
der Interessensvertreter zahlen. Als weitere Schritte folgen Planungs-, Ausfiihrungs-, Kon-
troll- und Abschlussprozesse. Zu beachten ist hierbei, dass die Durchfithrung der einzel-
nen Schritte nicht notwendigerweise sequentiell erfolgt. Kontrollprozesse laufen bei-
spielsweise i.d.R. parallel zu den {ibrigen Projektschritten ab. Sie sind insbesondere fiir
die Sicherstellung der Qualitét eines Projektes erforderlich. In Planungsprozessen wird die
Art und Weise der Durchfiihrung des Projektes festgelegt und i.d.R. ein detaillierter Zeit-
plan zur Umsetzung erstellt. In den Abbildungen 1 und 2 sind die Planungsprozesse in
grauer Farbe hervorgehoben. In der Ausfithrungsphase werden entsprechend die geplanten
Schritte ausgefiihrt. Am Ende des Projektmanagement Zyklus stehen Prozesse, die zur
Beendigung des Projektes bzw. der Projektphase erforderlich sind. Hierzu zihlt im Falle
einer Softwareimplementierung beispielsweise die Abnahme des Endproduktes durch den
Auftraggeber [PM17]. Als Vergleich zu dieser Vorgehensweise ist im folgenden Schau-
bild beispielhaft eine agile Form der Durchfiihrung eines Projektes dargestellt:
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Aktivitats-
level
Ausfiihrungs- Ausfiihrungs- Ausfiihrungs-
prozesse prozesse prozesse
Planungs- Planungs- Planungs-
prozesse prozesse prozesse
Initiierungs Abschluss-
prozesse Iteration 1 Iteration 2 Iteration 3 prozesse
ontrollprozess

Zeit
Abb. 2: Agiler Projektmanagement Zyklus [Gr06]

Abbildung 2 zeigt beispielhaft den Projektzyklus eines agilen Projekts mit drei Iterationen.
Aus dem Schaubild lasst sich erkennen, dass ein agiler Projektmanagement Zyklus eben-
falls mit einer einmalig durchgefiihrten Initiierungsphase beginnt. Im Gegensatz zum
traditionellen Projektmanagement Zyklus folgen anschlieBend mehrere Planungs- und
Ausfiihrungsphasen. Die Durchfiihrung einer Planungs- und korrespondierender Ausfiih-
rungsphase wird dabei als Iteration bezeichnet. Das Schaubild zeigt, dass die Planung ei-
ner neuen Iteration i.d.R. bereits vor dem Abschluss einer aktuell durchgefiihrten Iteration
beginnt. Durch dieses Vorgehen werden mogliche Verzogerungen aufgrund von Warte-
zeiten zwischen zwei Iterationen verhindert. Auch in diesem Fall endet der Projektma-
nagement Zyklus mit der einmaligen Durchfiihrung einer Abschlussphase, die im An-
schluss an die letzte Iteration durchgefiihrt wird. Analog zum traditionellen Projektma-
nagement erfolgen Kontrollprozesse parallel zu den iibrigen Projektphasen wahrend des
gesamten Zyklus [Gr06].

Die im Folgenden beschriebene Vorgehensweise zur Implementierung regulatorischer
Anforderungen anhand einer Regulatory Technology Losung basiert auf der Anwendung
des in Abbildung 2 dargestellten agilen Projektmanagement Zyklus mit mehreren Iterati-
onen. Ein wesentliches Ziel der vorgestellten Vorgehensweise ist die Steigerung der Effi-
zienz bei der Identifikation, beim Management und bei der Uberwachung von Obligatio-
nen, die sich aus den aufsichtsrechtlichen Rahmenbedingungen fiir Banken und andere
Finanzinstitute ergeben. Zunichst ist es erforderlich, simtliche fiir das Institut relevante
aufsichtsrechtliche Anforderungen zu definieren. Zahlreiche technische Losungen in die-
sem Bereich bieten hierzu umfassende Bibliotheken an aktuellen nationalen und interna-
tionalen gesetzlichen Vorlagen, die nach bestimmten Kriterien durchsucht werden kénnen
[z.B. IB18b; SA18]. Die Compliance Verantwortlichen der Finanzinstitute wéhlen sdmt-
liche, fiir das Institut relevante Regularien aus und iiberpriifen die Auswahlliste anschlie-
Bend auf Vollstindigkeit. Sollten hierbei relevante Gesetzestexte nicht in der Bibliothek
vorhanden sein, werden diese von den Experten des Instituts oder von Seiten des Herstel-
lers der Applikation entsprechend erginzt. Dieser erste Prozessschritt ist zu Beginn des
Implementierungsprojekts einmalig durchzufiihren und im laufenden Betrieb der Appli-
kation regelmiBig zu wiederholen, sobald neue oder aktualisierte regulatorische Anforde-
rungen von den Aufsichtsbehorden verdffentlicht werden. In Bezug auf den agilen
Projektmanagement Zyklus entspricht dieser Schritt der Initiierungsphase. AnschlieBend
werden in der Planungsphase jeder Iteration die Zustandigkeiten und der Zeitplan fiir die
weiteren Prozessschritte festgelegt. Im néchsten Schritt erfolgt eine initiale technische
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Analyse der einzelnen Gesetzestexte. Bei der Applikation IBM Watson Regulatory Com-
pliance Analytics werden beispielsweise die einzelnen Worter und Sétze jeder Anforde-
rung mit Data Mining Verfahren in Kombination mit Kiinstlicher Intelligenz Technolo-
gien analysiert und ausgewertet. Als Ergebnis wird hierbei jeweils eine automatisiert
generierte Liste von potenziellen Obligationen erstellt, die sich aus den Gesetzestexten
ergeben. Die Relevanz und die daraus resultierende Priorisierung einzelner Obligationen
wird wahrscheinlichkeitsgewichtet dargestellt. Die Vollstdndigkeit der Liste an Obligati-
onen und die ermittelte Priorisierung wird dabei durch entsprechende Uberpriifungen der
Applikation durch die Regulatory Compliance Experten des Instituts oder eines externen
Anbieters sichergestellt [IB18b]. Im darauffolgenden Schritt werden die einzelnen Obli-
gationen eines Gesetzestextes durch die entsprechenden Experten des Finanzinstituts in-
dividuell bewertet. Der Analyst hat hierbei die Mdglichkeit, die einzelnen Obligationen
als fiir das Institut relevante regulatorische Anforderungen anzunehmen oder abzulehnen
und eine Priorisierung relevanter Obligationen vorzunehmen. Beispielhaft ist hierbei die
Analyse der Obligationen in der IBM Applikation dargestellt:

Documents Mapping Controls Reports

Q - e

Candidate  MNon-Candidate  Accepled  Rejected

16T Cbigation candidates B Merge

1 Dl poveans e ers e wiod acxms bt St I st caes & by 1 4 el biwed st b ol The
definsions wscd in this Divective all paicular e They
s el Sl o 8 g O e Mg N A S imepoctve of the natsonal compa Accept  Link  Reject
ey Law applicable 1o an institution in each Member St

prevest or masage conflcts
o= Accept Link Reject

(& Section 12/ Paragraph 78

5 )
N__/ (2other than those described in the v
oreceding paraarach a set of reaulatio..

Abb. 3: Analyse von Obligationen [IB18b]

Abbildung 3 zeigt beispielhaft die Analyse einzelner Anforderungen, die sich aus dem
Gesetzestext MiFID 2 ergeben’. Auf der linken Seite der Abbildung ist der Gesetzestext
mit farblichen Markierungen der vom System identifizierten Obligationen dargestellt. Auf
der rechten Seite der Abbildung sind die einzelnen Obligationen und die vom System er-
mittelte Relevanz fiir das Institut aufgefiihrt. Ein entsprechender Experte des Instituts be-
wertet anschlieend, ob er diese Obligation als relevant akzeptiert (accept) oder ablehnt
(reject) [IB18b]. Nachdem die institutsindividuelle Liste aktuell relevanter Obligationen
fiir einen Gesetzestext vollstindig ist, werden die einzelnen Obligationen zu den Produk-
ten, Geschéftsaktivititen und -prozessen der Finanzinstitution verkniipft. Die in der
Planungsphase festgelegten Experten des Finanzinstituts analysieren hierbei, welche Be-
reiche von bestimmten Obligationen betroffen sind und pflegen die entsprechenden Ver-
linkungen in der Applikation. Sobald der beschriebene Review Prozess eines gesetzlichen

5 Die Abkiirzung MiFID steht fiir die englischsprachige Bezeichnung Markets in Financial Instruments Direc-
tive.
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Dokuments vollstindig ist, analysiert beispielsweise die IBM Watson Applikation die Er-
gebnisse unter der Verwendung von Data Mining und Machine Learning Technologien
und erweitert sein gespeichertes Wissen basierend auf den Antworten der Compliance Ex-
perten. Wird nun ein weiteres regulatorisches Dokument technisch analysiert, bezieht sich
die Applikation auf die gespeicherten Erkenntnisse aus den vorherigen Antworten und
kann dadurch die Identifizierung und initiale automatische Bewertung von Obligationen
optimieren. Die Compliance Experten des Finanzinstituts analysieren in einer neuen Ite-
ration die durch das System bereitgestellten Obligationen und iiberpriifen die Richtigkeit
der Einordnungen. Diese iterative Vorgehensweise ermoglicht es dem System zu lernen
und die Analyse relevanter Obligationen genauer zu gestalten [IB18b].

Bibliothek an regulatorischen Anforderungen |
!

Uberpriifung auf Vollstindigkeit und ggf.
i Vervollstindigung der Anforderungen
v

| Technische Analyse des Inhalts Iterativer
Prozess

| Liste potenzieller Obligationen I
!
Uberpriifung auf Vollstindigkeit und ggf.
Vervollstiindigung der Liste
v
Technische Bewertung der Obligationen |
!

Bestimmung der Relevanz und
Priorisierung der Obligationen
v
Liste relevanter Obligationen

!

Verkniipfung zu Produkten,
Geschiiftsbereichen und -prozessen

'

Initiierung von Kontrollmechanismen

Abb. 4: Iterative Vorgehensweise zur Implementierung

In Abbildung 4 ist die beschriebene Prozesskette zur Implementierung der Applikation
zusammenfassend dargestellt. Das Schaubild zeigt, dass der erste Schritt bei der Imple-
mentierung lediglich einmal durchgefiihrt wird. Die darauffolgenden Prozessschritte sind
in der Abbildung mit einem hellgrauen Hintergrund belegt, da sie in iterativen Zyklen
ausgefiihrt werden. Fiir jedes Gesetzesdokument wird diese Prozesskette erneut angesto-
Ben. Die beispielhaft verwendete Applikation basiert ihre Erkennung und wahrscheinlich-
keitsgewichtete Analyse potenzieller Obligation auf dem gespeicherten Wissen aus den
vorherigen Iterationen. Dabei ist jedoch zu beachten, dass im Anschluss an die automati-
sche Bewertung stets eine manuelle Uberpriifung der Ergebnisse durch Compliance Ex-
perten des Finanzinstituts notwendig ist. Allerdings ist der manuelle Aufwand aufgrund
der automatisierten initialen Beurteilung deutlich geringer als ohne eine systemseitige Un-
terstiitzung [IB18b]. Aus dem Schaubild (Abb. 4) lésst sich somit erkennen, dass bei der
Implementierung einer Applikation, die Machine Learning Technologien zur Optimierung
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ihrer Ergebnisse verwendet, ein agiles Vorgehen notwendig ist. Durch die Ausfithrung
mehrerer Iterationen, bei der durch menschliche Interaktionen die systembasierten Ergeb-
nisse Uberpriift werden, erweitert die Applikation ihre Erkenntnisse und lésst diese in zu-
kiinftige Analysen einflieen.

4 Zusammenfassung

Die Ausfithrungen in Kapitel 3 zeigen, dass bei der Implementierung einer selbstlernenden
Regulatory Compliance Management Applikation eine iterative Vorgehensweise nahezu
unumgénglich ist. Mit jeder durchgefiihrten Iteration erweitert das System sein Wissen
und optimiert somit die automatisch generierten Ergebnisse. Im Rahmen dieses Beitrags
wurde ein agiles Vorgehensmodell zur Analyse und Implementierung gesetzlicher Anfor-
derungen anhand einer Regulatory Technology Losung im Compliance Management von
Finanzinstituten vorgestellt. Die beschriebene Vorgehensweise verdeutlicht, dass ein agi-
les Zusammenspiel von Technik und menschlichen Experten von Né&ten ist, um aufsichts-
rechtliche Anforderungen bei Kreditinstituten zu prozessieren. Der manuelle Aufwand
wird dabei bei jeder durchgefiihrten Iteration geringer, da die initiale technische Analyse
und wahrscheinlichkeitsgewichtete Bewertung stets préziser wird.
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Eine hybride Vorgehensweise zur I'T-Projektportfolio-
planung

Sandra Stefanie Certa' und Can Adam Albayrak?

Abstract: Klassische Managementprozesse wie die IT-Projektportfolioplanung stehen in der letzten
Zeit oft im Konflikt mit agilen Projektvorgehensweisen. Eine jahrliche Planung des Projektportfo-
lios widerstrebt den agilen Ansdtzen nach Scrum, in denen keine Aussage iiber langfristige Meilen-
steine getétigt werden kann. Eine Vorgehensweise zur Projektportfolioplanung, die sowohl agile als
auch klassische Ansétze beriicksichtigt, wird in diesem Beitrag vorgestellt. Diese bietet durch kiir-
zere Planungszeitraume die Moglichkeit, flexibel auf neue Anforderungen an Projekte zu reagieren.
Die Abstraktion von agilen Methoden erfolgt somit auf eine weitere Projektmanagementebene.

Keywords: Agilitit, Portfolioplanung, agil

1 Einleitung

Die Softwareentwicklung ist seit den letzten Jahren zunehmend durch das agile Manifest
geprigt. ,,Individuen und Interaktion mehr als Prozesse und Werkzeuge*, sowie ,,Reagie-
ren auf Verdnderungen mehr als das Befolgen eines Plans® (vgl. [Bel7]) sind zwei Leit-
sitze, an denen sich agile Projektmanagementprozesse, wie z. B. Scrum, orientieren (Vgl.
[Pi13]). Neben dem technologischen Wandel haben Unternehmen mit prozessualen und
kulturellen Anderungen zu kiimpfen, um eine hohere Agilitiit zu etablieren.

Wihrend beim Projekt-Management seit den 1950er-Jahren die Methodik zur effizienten
Erreichung der ,,gewiinschten Ergebnisse im Rahmen vorgegebener Termine und Bud-
gets“ optimiert und ausgearbeitet wurde ([Al16]), blieb die strategische Ebene in der Pra-
xis oftmals unbeachtet. Agile Vorgehensweisen fiir eine iibergeordnete Planung mehrerer
Projekte sind kaum vertreten und die bestehenden Methoden stehen eher im Gegensatz zu
agil durchzufiihrenden Projekten.

Zur strategischen Planung werden im Portfolio-Management zwei grundlegende Frage-
stellungen behandelt ([Ri15]):

. ,»,Welche Projektideen sollen im Sinne der Interessenvorgaben realisiert werden?*
. ,,Welche Projekte sollen im Sinne der Interessenvorgaben weitergefiihrt werden?*

Die daraus resultierenden Entscheidungen zur Umsetzung oder Nicht-Umsetzung pragen
den weiteren Entwicklungsverlauf eines Unternehmens und sollten sich an der jeweiligen
Unternehmensstrategie orientieren.

An sich ist das Portfolio-Management eine wesentliche Methode der Unternehmens-steu-
erung, da dartiber die ,,wichtigen Investitionen und Projekte zu identifizieren, zu bewerten

! SIGNAL IDUNA Gruppe, Joseph-Scherer-Stra3e 3, 44139 Dortmund
2 Hochschule Harz, FriedrichstraBe 57-59, 38855 Wernigerode, calbayrak@hs-harz.de
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und zu priorisieren sind ([Ril15]). Geméal Rietsch bezieht es sich auf Investitionen und
somit auf jegliche Aktivitét, die Ressourcen bediirfen und Kosten mit Auswirkungen auf
den Unternehmenserfolg verursachen (vgl. [Ril5]), wie z. B. auch Wartungstatigkeiten.
Im Projektportfolio-Management ist dariiber hinaus darauf zu achten, dass die vorhande-
nen Ressourcen vorab richtig eingeschitzt worden sind oder aber bei Verzogerungen der
Projekte rechtzeitig reagiert wird. Grundsétzlich strebt ein Unternehmen eine optimale
Budgetausnutzung an (vgl. [Sch14]), welche durch das Projektportfolio-Management ge-
sichert werden soll.

Wenn das Portfolio-Management eine solche zentrale Rolle in einem Unternehmen spielt,
ist aus Autorensicht unverstiandlich, warum die teilweise sehr starren Vorgehensweisen
zur Projektportfolioplanung in vielen Unternehmen weiterhin zwanghaft auf agil durch-
gefiihrte Projekte angewendet werden.

2 Agile Projekte und eine klassische IT-Projektportfolioplanung

Scrum-Projekte konnen auf sich d&ndernde Anforderungen oder Rahmenbedingungen fle-
xibel reagieren. Damit ist auf Projektebene eine ,,zeitnahe Reaktionsfahigkeiten auf
Marktverdnderungen® sowie ,,schnelle Entscheidungswege* relativ einfach umzusetzen
(vgl. Schnichels-Fahrbach und Munz in [Al16]). Wird im Vergleich die Projektportfoli-
oplanung betrachtet, so wird das Portfolio mindestens einmal im Jahr zusammen mit der
Budgetplanung erstellt und gefestigt sowie ,,drei bis viermal bedarfsgerecht umpriorisiert*
([Ri15]). In diesem Turnus erfolgt ebenfalls eine Uberpriifung der einzuhaltenden Strate-
gie durch die Projekte.

Bei dieser Art der Planung fehlt die Flexibilitit, kurzfristig auf Anderungen der Anforde-
rungen bzw. Projekte reagieren zu konnen. Eine Anpassung des Portfolios an neue Pro-
jekte ist somit nur eingeschriankt moglich. Da im Allgemeinen zunehmend Wert auf Agi-
litdt und damit verbunden auf Projekte mit einem Vorgehensmodell nach Scrum oder Kan-
ban gelegt wird, passen die auf kurze Zeitrdume ausgelegten Projektplanungen mit den
klassischen Methoden der Projektportfolioplanung nicht zusammen. Nur sehr selten kann
mindestens ein Jahr im Voraus vorhergesehen werden, wie viel Aufwand die Umsetzung
einer teilweise noch nicht definierten oder sehr groben Anforderung mit sich bringt. Jedem
Projekt ist bewusst, dass die genannten Zahlen ungenau sind und der tatsdchliche Aufwand
stark abweichen oder die Anforderung gegebenenfalls gar nicht mehr relevant sein wer-
den.

Neben agilen Projekten wird es auch weiterhin Projekte geben, deren Umsetzung nicht
unbedingt nach der Scrum-Lehre erfolgen muss. Nach welchen Vorgehensweisen ein Pro-
jekt umgesetzt werden soll, orientiert sich in der Regel an den vorhandenen Gegebenhei-
ten. Ein gutes Beispiel hierfiir ist die Datenschutzgrundverordnung (DSGVO), die am 25.
Mai 2018 in Kraft getreten ist und alle Unternehmen betraf, die Kundendaten speichern.
Das Ziel sowie die Anforderungen der dazugehorigen Projekte sind klar definiert, sodass
auch mit den unternehmenseigenen Best-Practice-Methoden die Umsetzung erfolgen
kann. Ab einer entsprechenden Unternehmensgrofie konnen Unternehmen nicht auf eine
Projektportfolioplanung verzichten. Damit diese zukiinftig die verschiedene Projektvor-
gehensweisen, externen Einfliisse und weiteren Rahmenbedingungen der Unternehmen
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beriicksichtigen kann, ist das bisherige ,,Vorgehen mit agilen Ansédtzen zu kombinieren
bzw. aus den verschiedenen agilen Konzepten eine optimale Mischung zu finden®
([Wel4)).

In [AG18] fordern die Autoren, dass die Prinzipien der Agilitit aus dem Bereich der Soft-
ware-Entwicklung dazu genutzt werden sollten, um agile IT-Management-Methoden zu
entwickeln, mit denen der IT-Bereich dynamisch ohne formalen Ballast des klassischen
IT-Managements gesteuert werden kann. Das auf IT-Analysen spezialisierte Unternehmen
Forrester Research beschreibt in [Fol8] ebenfalls, dass Unternehmen agile Portfolioma-
nagementpraktiken bendtigen, um ,,in einer zunehmend digitalen Welt wettbewerbsfahig
zu bleiben®.

Auf Basis einer Umfrage im Rahmen einer Masterarbeit bei einem grof3en deutschen Ver-
sicherungsunternehmen wurden verschiedene, allgemeingiiltige Kritikpunkte des vorhan-
denen ,klassischen® Portfolioplanungsprozesses identifiziert, auf deren Basis die Ablei-
tung eines hybriden Vorgehensmodells zur IT-Projektportfolioplanung erfolgte. ([Cel8])

3 Den Teufelskreis durch unterjihrige Planung unterbinden

Das Projektteam ist fiir die Einhaltung der Projektziele verantwortlich. Sobald die Ziele
bestimmter Projekte in Gefahr sind, erfolgt eine Repriorisierung der Projekte. Um die
Ziele noch zu erreichen, flieBen in diesem Zusammenhang Mitarbeiter aus anderen Pro-
jekten diesen zu. Besonders bei einem Portfolioprozess mit einem jahrlichen Planungs-
zyklus wird innerhalb des Zeitraums die Priorisierungen der Projekte 6fters neu festgelegt
— je nachdem, welche Ergebnisse fiir die nichste Zeit bedeutsamer sind.

/. Ziele in Gefahr \‘

Mehr Kontrolle Neue Pr|or'|5|erung
der Projekte

Projekte halten die
Terminplane nicht ein,
Schlechte Projektteammoral

ADb. 1: Teufelskreis der Portfolioplanung (In Anlehnung an den Teufelskreis der Softwareent-
wicklung von [Pi13], abgeleitet aus [Wa07])

Projekte mit abflieBenden Kapazitdten haben nun die Herausforderung, die Termine mit
geminderten Ressourcen zu erreichen. Hierzu werden oftmals mehr Kontrollmechanismen
eingefiihrt, wodurch weitere Aktivititen fiir das Projektteam entstehen und das eigentliche
Ziel gefihrdet ist. Durch eine stdndige Umpriorisierung und Verschiebung von Ressour-
cen kann ein Teufelskreis entstehen (siche Abb. 1), den es zu durchbrechen gilt.

Die im Folgenden vorgestellte hybride Projektportfolioplanung zielt darauf ab, das Ent-
stehen dieses Teufelskreises zu verhindern. Ein wesentlicher Bestandteil hierfiir ist die
unterjéhrige Planung, in der Projekte neu priorisiert und eingesteuert werden konnen.
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Angelehnt an Scrum zur Steuerung von Projekten werden folgende Heuristiken fiir den
Portfolioplanungsprozess aufgestellt: (Vgl. [Pi13])

° Je hoher die Unsicherheit und das Risiko in einem Portfolio oder auch in einzelnen
Projekten ist, desto kiirzer sollte der jeweilige Planungszyklus sein.

. Je kiirzer der Planungszyklus, desto hdufiger konnen die Projektziele iiberpriift und
desto mehr Moglichkeiten bestehen, das gesamte Projektportfolio an die Strategie
anzupassen.

Inkl. Budget- Inkl. Budget-
abschatzung abschatzung
2019 l 2020
Januar Januar Januar
2018 2019 2020

ADbb. 2: Quartalsweise Planung mit Budgeteinschitzung

Die hier vorgestellte hybride Portfolioplanung geht beim Planungs- und Abstimmungs-
zeitraum von einem Quartal aus. Dieser Zyklus wird auch in [Fol8] vorgeschlagen. Wie
in Abb. 2 zu sehen ist, wird z. B. im ersten Quartal 2018 der Portfolioprozess fiir das
zweite Quartal 2018 durchgefiihrt und im vierten Quartal die Budgeteinschitzung fiir die
Unternehmensrechnung.

Die Wahl des Zeitraums basiert auf der Annahme, dass ein kiirzerer Planungs- und Ab-
stimmungszeitraum zu einem héheren Aufwand bei den Unternehmensbereichen und Pro-
jektleitern sowie dem Management, zur Planung, Koordination und Festlegung des Pro-
jektportfolios fiihren wiirde. AuBerdem konnen innerhalb eines Quartals konkretere Aus-
sagen fiir das nichste Quartal getroffen werden.

Die quartalsweise Planung bietet ferner die Moglichkeit, ein Projekt erst unmittelbar vor
dem potentiellen Projektstart in das Portfolio einzusteuern. Somit kdnnen ebenfalls die
Einplanung einer Vorstudie und das dazugehorige Projekt in unterschiedlichen Zyklen er-
folgen, sofern eine Vorstudie mindestens drei Monate dauert. Dadurch wird das eigentli-
che Projekt erst bei Vorlage der konkreteren Planungsdaten in den Portfolioprozess ein-
gebracht.

Dieser Rhythmus bietet dem Management die Moglichkeit, rechtzeitig die Projekte hin-
sichtlich der Einhaltung der Projektziele zu iiberpriifen und gegebenenfalls entsprechende
GegenmalBnahmen einzuleiten.

Zum Beispiel wird die Weiterfithrung eines Projekts im Vorgehensmodell PRINCE?2
durch eine weitere geschéftliche Rechtfertigung als eines der sieben Grundprinzipien be-
griindet (Vgl. [Bel1]). Bei einer Befragung fiir das Chaos Manifesto haben rund 80 % der
IT-Fihrungskréfte angegeben, dass es fiir die Projektleiter schwer bis sehr schwer ist, ein
bestehendes Projekt aufzugeben (Vgl. [SG12]).

Durch eine zyklische Bewertung mit einem kleineren Zeitraum kann die Uberwindungs-
schwelle sinken, ein Projekt als gescheitert zu erkléren.
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Grundlegend sollte bei einem Portfolioprozess weiterhin ein fester Planungszyklus exis-
tieren. Dieser gibt den Projekten und den Abteilungen einen festen Rhythmus vor und
erleichtert die Koordination mit den Stakeholdern und anderen Projekten. (Vgl. [Pil13])

4 Der ,,Sprint“ in der hybriden Portfolioplanung

N

Vorbereitung Abstimmung der Aufwéande mit
des neuen den betroffenen
Projektportfolios Organisationseinheiten
. Aufwandsschatzung
Uberprafung der und -bewertung fir den
Realisierbarkeit in den néchsten Zyklus
Organisations-
einheiten

\

Abstimmung des
neuen Projekt-
portfolios

Aufnahme von neuen
Projekten/Anpassung der
bestehenden Projekt-
managementplane

Abb. 3: Planungs- und Abstimmungszyklus

Ein Quartal im hybriden Portfoliomanagement stellt einen Planungs- und Abstimmungs-
zyklus fiir das folgende Quartal dar, in dem der Projekt- und Linienverantwortliche sowie
das Portfoliomanagement involviert sind. Dieser Zeitraum ist in mehrere Phasen unterteilt,
woriiber das Portfolio geplant und abgestimmt wird (siche Abb. 3). Die Phasen konnen je
nach Unternehmensrahmenbedingungen modular angepasst werden oder auch innerhalb
eines Jahres leicht variieren. So kann z. B. im dritten Quartal eines Jahres die Phase zur
Schitzung des bendtigten Projektbudgets fiir das Folgejahr mit hinzugenommen werden.

Bei der hybriden Vorgehensweise zur Projektportfolioplanung wird davon ausgegangen,
dass eine Aufwandsschétzung von Aktivititen, die mehr als ein halbes Jahr in die Zukunft
liegen, nicht mdglich ist. Daher kann die Schétzung des Projektbudgets fiir ein ganzes Jahr
lediglich auf Erfahrungswerten beruhen und ist geméaB der aktuellen Strategie anzupassen.
So ist z.B. das Budget aufzustocken, wenn eine Erprobung neuer Technologien bevorsteht
und das benétigte Know-how zur Einsetzung noch aufzubauen ist. Das festgelegte Budget
stellt den Rahmen des Portfolios dar, sodass sich die Projektauswahl in einem Quartal an
das vorhandene Kapital ausrichten sollte.

Ein wichtiger Aspekt in einem Planungs- und Abstimmungszyklus des hybriden Vorge-
hensmodells ist die vermehrte Kommunikation zwischen den Projektleitern und den Li-
nienverantwortlichen. In der klassischen Portfolioplanung erfolgt die Abstimmung der be-
ndtigten Ressourcen einmal jahrlich zur Aufwandsschitzung und Kapazitétsanfrage und
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anschliefend beim tatsdchlichen Bedarf. Projektverzogerungen oder nicht mehr benétig-
ten Kapazititen werden nur selten kommuniziert. Im hybriden Planungsmodell ist eine
kurze Information an alle beteiligten Funktionsstellen vorgesehen, in welcher die aktuelle
Planung mit moglichen Verzogerungen sowie der aktuelle Stand des Projekts in maximal
drei Sdtzen dargestellt wird. Zu einer realistischen Darstellung eines Projekts gehoren so-
wohl Erfolge als auch Hindernisse im Projektverlauf, welche in diesem Zusammenhang
Erwidhnung finden konnen.

Die Phasen eines Zyklus ergeben einen Kreislauf (siche Abb. 4), in dem die Projekte einer
standigen Selbstkontrolle unterliegen. Werden Abweichungen der Ziele oder Termine im
Projekt erkannt, sind die Ziele, Anforderungen oder die Planung anzupassen. Nach einer
erneuten Bewertung des Projekts mit einem positiven Ergebnis hinsichtlich der Uberein-
stimmung mit der Unternehmensstrategie, kann dieses in den néchsten Durchfithrungs-
zeitraum des Portfolios aufgenommen werden, sofern die bendtigten Ressourcen auch zur
Verfiligung stehen.

Umsetzung des Projekts
regelmaRig Gberprifen

Die richtigen Projekte Abweichungen friihzeitig
selektieren erkennen

Planung, Ziele und
Anforderungen iberarbeiten

ADbb. 4: Kreislauf der Projektplanung

S Der Managementplan als zentrale Instanz

Jedes Projekt wird iiber einen Projektmanagementplan identifiziert, dessen Fortschrei-
bung wihrend der kompletten Projektlaufzeit erfolgt. In jedem Planungszyklus werden
neue Projekte {iber den Managementplan in die Projektportfolioplanung eingebracht und
dieser fiir bestehende Projekte aktualisiert.

Der Projektmanagementplan bildet das zentrale Arbeitsdokument des Projektmanage-
ments mit der grundlegenden Aufgabe, die Planung und Steuerung eines Projekts durch-
zufiihren. In ihm sind alle relevanten Projektinformationen enthalten, welche jederzeit fiir
die Erstellung von Status- und Rechenschaftsberichten herangezogen werden konnen
([KL10)).

Der Managementplan kann aus einem tabellarischen Formular bestehen. Der Detaillie-
rungsgrad sollte sich nach dem richten, was der Projektleiter hinsichtlich des Umfangs
und der Komplexitdt als angemessen ansieht. Dabei sollte darauf geachtet werden, welche
Bestandteile fiir ein effektives und effizientes Monitoring der zu liefernden Ergebnisse
und der Kostenkontrolle notwendig und ausreichend sind ([KL10]). Die nachfolgende Ab-
bildung enthélt einige Eckpunkte eines Projektmanagementplans.
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Information Kurzbeschreibung und Inhalt
. . e Welche Projektziele und Erfolgskriterien hat das Projekt?
ﬁl;le & Erfolgskrite- e Welche Ziele werden im nichsten Durchfiihrungszyklus
verfolgt?
Motivation Was ist die Motivation, das Projekt durchzufiihren?
Nicht-Ziele Was soll nicht verfolgt werden?
e Zwingende Voraussetzungen, damit das Projekt im néchs-
ten Durchfithrungszyklus durchgefiihrt werden kann
Voraussetzung

e Abhéngigkeiten zu anderen Projekten

e Was passiert, wenn das Projekt nicht durchgefiihrt wird?

e Was passiert, wenn das Projekt im néchsten Durchfiih-
rungszyklus nicht enthalten ist?

¢ Organisationseinheiten, die fiir die komplette Umsetzung
verantwortlich sind

Ressourcenplanung | e Organisationseinheiten, die im nichsten Planungszeitraum
benotigt werden

e Abgestimmte Aufwinde mit den Organisationseinheiten

Wer sind die Anwender bzw. die angesprochene Kunden-

Auswirkungen bei
Unterlassung

Anwender
gruppe?
S;;ateglebezug/Nut- Welcher Strategiepunkt wird mit dem Projekt verfolgt?
. Identifizierte Kritikpunkte aus dem letzten Durchfithrungs-
Retrospektive
zyklus
Ansprechpartner Auflistung aller wichtigen Ansprechpartner des Projekts

Abbildung 5: Auswahl einiger Kriterien des Projektmanagementplans

Die Planung und die Ziele sollten grob bis zum Projektende benannt werden, um eine
ProjektgroBe abschitzen zu konnen. Fiir den nichsten Planungszyklus sind ferner die ein-
zelnen, hier aufgefiihrten Punkte zu detaillieren. Dadurch enthélt der Managementplan ei-
nerseits die wesentlichen Aspekte bis zum Projektende und eine konkrete und genaue Be-
wertung des Projekts fiir den niachsten Planungszyklus.

Angelehnt an Scrum beinhaltet der Managementplan auch den Punkt der Retrospektive
([Pi13]), in dem identifizierte Kritikpunkte oder Risiken aus dem letzten Zeitraum ange-
geben werden. Um die Transparenz eines Projekts zu erhdhen, ist die Auflistung aller
wichtigen Ansprechpartner, wie z. B. Kontaktpersonen des Projekt-Management-Office
fiir bestimmte Teilbereiche/-projekte oder Projektschnittstellen, sinnvoll. Falls die Mog-
lichkeit besteht, kann im Managementplan eine Verkniipfung zum Anforderungskatalog
bzw. zum Product Backlog hinterlegt werden, sodass sich die Stakeholder iiber den abge-
stimmten Projektumfang informieren konnen.

Alle Projektmanagementpldne zusammen bilden den Projektbestand, aus dem die Projekte
fiir das Portfolio des ndchsten Durchfiihrungszyklus selektiert werden. Dabei ist zu beach-
ten, dass jedes Projekt sowohl aufgenommen als auch entfernt werden kann. Die Unter-
brechung eines Projekts fiir einen Durchfiihrungszeitraum wire bei kleinen Zyklen durch-
aus denkbar, um hoher priorisierten Projekten kurzfristig mehr Kapazititen zuzuordnen.
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Dies bietet eine erhohte Flexibilitdt in der Steuerung der Unternehmensentwicklung. Sub-
jektiv betrachtet ist das Unterbrechen von Projekten als kritisch anzusehen, weil dafiir eine
erneute Einarbeitungsphase benotigt wird.

Fiir eine vollstindige Dokumentation ist eine Historisierung des Managementplans not-
wendig. Dadurch orientiert sich der Managementplan nur an den néchsten Planungszyklus
und kann entsprechend dem Umfang klein und iibersichtlich gehalten werden. Die bishe-
rigen Stinde sollten aber verfiigbar sein, um den Projektverlauf bewerten zu kdnnen.

6 Ableitung des Projektportfolios

Alle Projektmanagementpline der nicht abgeschlossenen Projekte stellen die Basis der
Portfoliobestimmung dar. Fiir jeden Planungszyklus existieren unterschiedliche externe
Rahmenbedingungen, wodurch eine Variabilitéit der Projektpriorititen besteht. So kann im
nichsten Zyklus z. B. eine relevante Gesetzesédnderung in Kraft treten, wodurch bestimmte
Projekte auf Grund der zeitlichen Gegebenheiten héher priorisiert werden. Die Prioritét
jedes Projekts ist durch das Portfoliomanagement iiber einen Prioritdtsindex festzulegen.
Das entsprechende Ermittlungsverfahren kann aufgrund verschiedener Rahmenbedingun-
gen je Unternehmen variieren.

Damit die Prioritdten der einzelnen Projekte abgegrenzt werden, sollte jeder Prioritétsin-
dex nur einmal vergeben werden. Um gegebenenfalls Missverstidndnisse bei der Interpre-
tation der Projektinhalte zu vermeiden, ist bei Unstimmigkeiten in der Prioritétsbestim-
mung Riicksprache mit den Projektleitern zu halten. Als Zwischenergebnis liefert dieser
Prozessablauf eine Liste aller moglichen und zu beriicksichtigen Projekte bzw. Projekt-
managementpléne, sortiert nach dem zuvor festgelegten Prioritétsindex.

Bei jedem Projekt ist auch die Einhaltung der Strategie zu iiberpriifen, indem der be-
troffene Strategiepunkt im Projektmanagementplan hinterlegt wird. Dadurch kann das
Portfoliomanagement die Projekte nach gleichen Strategiepunkten clustern. Existieren
beispielsweise flinf Projekte mit Bezug zum gleichen Punkt, sind diese auf Redundanzen
zu iiberpriifen und bei Ubereinstimmungen aus dem Portfolioprozess auszuschliefen.

Im ersten Schritt erfolgt fiir die Portfoliobildung eine erste Selektion der Projekte, indem
eine einfache Auswahl anhand vorhandener Kapazititen und Priorititen vorgenommen
wird. Das erste und somit wichtigste Projekt erhilt alle zugesagten Ressourcen. Anschlie-
Bend werden die weiteren Projekte gemal der hinterlegten Prioritit hinzugefligt, bis das
nédchste Projekte der Prioritétsliste mit den geforderten Kapazitaten nicht mehr zu den
verbliebenden Mitarbeiterressourcen passt. Es ist zu vermeiden, dass mehr als 5 % der
Gesamtkapazitit einer Abteilung durch die Projektzuordnung tliberschritten wird, wie bei-
spielsweise in der Tab. 1 bei der Abteilung C zu sehen ist. Kann eine hohere Uberschrei-
tung der Kapazitdt nicht unterbunden werden, ist die Verschiebung bestimmter Anforde-
rungen in den nichsten Planungszyklus mit den Projektleitern abzustimmen.
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Entwicklungsabtei-

lung Abteilung A Abteilung B Abteilung C
Gesamtkapazﬁéiten 950 200 500

in PT

Projekt

Projekt A 200 100 10

Projekt B 25 5 500 (1)
Projekt C 50 0 0

Rest 675 695 -10

Tab. 1: Verteilung von Projektkapazititen auf Abteilungen

Nach diesem Vorgehen stehen in bestimmten Abteilungen weiterhin Kapazititen zur Ver-
fiigung. Ausgehend von der sortierten Prioritétsliste sind die noch nicht beriicksichtigten
Projekte mit den passenden Kapazitiaten auszuwéhlen. Sukzessiv werden diese ebenfalls
in das Projektportfolio mit aufgenommen, bis keine oder nur noch wenige Kapazititen zur
Verfiigung stehen.

Ein Projekt plant je nach Bedarf mehrere Anforderungen mit Bezug zu verschiedenen Ab-
teilungen. Das Portfolioteam kann unter Abstimmung des Projektleiters auch einzelne An-
forderungen einplanen, sofern eine Umsetzung unabhéngig von anderen Abteilungen
moglich ist. So konnen z. B. ausstehende, freie Kapazitatsverfiigbarkeiten weiteren Pro-
jekten zugeordnet werden.

Kann in diesem Schritt eine geringe Uberplanung der einzelnen Abteilungen nicht ver-
mieden werden, so stimmen die Projekt- und Funktionsstellenleiter iiber eine Verschie-
bung der Anforderungen des zuletzt zugeordneten Projekts in den néchsten Zyklus ab.
Alternativ konnen fiir die Realisierung gegebenenfalls kurzfristig weitere Kapazititen be-
schafft werden.

Sobald ein erster Entwurf des Portfolios fiir den ndchsten Durchfiithrungszyklus besteht,
wertet das Portfoliomanagement die eingeplanten Projekte mit den entsprechenden Prio-
ritdten fiir jede Abteilung aus und stellt die Ergebnisse den Abteilungsleitern zur Verfii-
gung. Dieser vergleicht die zugeordneten Projekte und den dazugehdrigen Kapazititsbe-
darf mit den vorhandenen Mitarbeitern unter Beriicksichtigung der einzelnen Kompeten-
zen. Sollten dabei grofere Abweichungen bestehen, muss eine entsprechende Riickmel-
dung erfolgen und die jeweiligen Unstimmigkeiten miissen aufgedeckt werden. Auf dieser
Basis ist zusammen mit dem Projektleiter und dem Portfoliomanagement eine Losung zu
erarbeiten, wie z. B. die Verschiebung der Anforderung in den nichsten Zyklus.

Der gesamte Prozess zur Bereitstellung des Portfolios und der Abstimmung der Realisier-
barkeit mit den Abteilungsleitern unter Beriicksichtigung der Mitarbeiterkompetenzen
sollte maximal drei Mal wiederholt werden und bildet somit einen weiteren iterativen Pro-
zess im Planungs- und Abstimmungszyklus. Nach der dritten Iteration liegt ein weitestge-
hend abgestimmtes Projektportfolio vor.
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7 Fazit

Agile Methoden setzen vor allem auf Flexibilitit und weniger auf starre Regeln und auf-
wendige Dokumentation. Die Produktqualitit und Verfiigbarkeit sind wichtiger, als Do-
kumente und Prozeduren.

Dieser Beitrag zeigt, wie fiir den Bereich des IT-Projektportfolios ein solches ,,agiles
Werkzeug* aussehen kann. Die Fragen, die dabei stets beantwortet werden miissen, lauten
auch hier:

. Welche Voraussetzungen muss ein Unternehmen mitbringen, um agile Methoden
einsetzen zu konnen?

° Fiir welche Einsatzfelder ist agil der richtige Ansatz?
° Welche Vorteile und Nachteile miissen in Kauf genommen werden?
° Welche Rahmenbedingungen sind gegeben beziehungsweise zu setzen?

Wie auch in [Fo18] beschrieben, ist der Einsatz von Kosten-Nutzen-Rechnungen als Pri-
orisierungswerkzeug wesentlich, um zu bestimmen, mit welchen Maflnahmen der grofite
Nutzen erzielt werden kann.

In diesem Zusammenhang ist auch die Betrachtung des verinderten Kommunikationsan-
teils in diesem Vorgehensmodell sinnvoll, welcher sich durch die quartalsweisen Abstim-
mungen zwischen den Projekten, dem Portfoliomanagement und den Linienverantwortli-
chen erhoht. Dem gegeniiber steht eine mogliche Verbesserung der Planungsgenauigkeit,
da Projektstande, verdnderte Anforderungen oder personelle Engpésse 6fters kommuni-
ziert werden. Damit ein Unternehmen aber nicht in der stindigen Kommunikation und
Biirokratie versinkt, sollte jedes Unternehmen fiir sich selbst einen sinnvollen Rahmen an
Abstimmvorgéngen und auch den richtigen Grad an Agilitdt festlegen.

Bedeutsame agile Aspekte sind u. a. auch die Flexibilitdt und die Anpassungsfahigkeit der
jeweiligen Prozesse. Wird nach einer bestimmten Zeit festgestellt, dass das hier beschrie-
bene Modell nicht zum Unternehmen passt (z. B. weil der Organisationsaufwand im Ver-
gleich zur UnternehmensgrdfBe zu hoch ist), sollte das Management bereit sein, die Kritik-
punkte zu identifizieren und das Modell unternehmensspezifisch anzupassen. Ein generi-
sches Modell, welches auf alle Unternehmen passt, gibt es nicht — sofern nicht auf der
»grinen Wiese“ begonnen wird.
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Open Innovation durch Online-Plattformen — aber welche?

Entwicklung und Evaluation eines Frameworks zur Auswahl und Analyse von
Open Innovation Intermedifren

Danielle Warnecke', Ingo Heeren? und Frank Teuteberg

Abstract: Dem steigenden Innovationsdruck durch die hoch dynamischen Marktentwicklungen im
Zuge der Digitalisierung begegnen Unternehmen immer haufiger durch Losungsansitze der Open
Innovation. Diese komplexen, interaktiven Lsungsansitze stellen die Unternehmen vor organisa-
torische Herausforderungen. Daher bietet es sich zunehmend an, diese Prozesse an entsprechende
Dienstleister, Open Innovation Intermediére (OII), auszulagern. Aufgrund der Vielzahl dieser OII
mit weitreichenden Losungsspektren, wird eine passgenaue Auswahlentscheidung erschwert. Um
die Auswahl und Analyse geeigneter OII zu unterstiitzen wird auf Basis von Fachliteratur ein Frame-
work entwickelt und anschlieBend in zwei Schritten durch eine Cross Case Study sowie eine Mul-
tiple Case Study evaluiert und weiterentwickelt. Die visualisierten Unterscheidungsmerkmale und
Auspriagungen konnen den Entscheidungsprozess von Unternehmen vereinfachen und der Wissen-
schaft als Orientierung fiir weitere Forschung dienen.

Keywords: Open Innovation, Plattform, Intermedidr, Entscheidungsprozess, Framework.

1 Einleitung

Heute verfiigt fast die Hilfte der Menschheit — {iber 3,5 Milliarden Personen — iiber einen
Internetzugang [St17]. Es erscheint offensichtlich, dass im Zuge der vierten industriellen
Revolution neue Technologien entstehen, deren disruptiver Charakter traditionelle Ge-
schéftsmodelle obsolet werden ldsst [EC16]. Wer hétte bspw. vor einem Jahrzehnt ge-
dacht, dass eines der erfolgreichsten Unternehmen der Taxibranche keine Taxis besitzt
oder die Hotelbranche durch einen digitalen Zimmervermittler erodiert wird [EC16]?

Um dem stetigen Innovationsdruck standzuhalten und die Moglichkeiten der Digitalisie-
rung fiir sich zu nutzen, haben Unternehmen Open Innovation, die Offnung des Innovati-
onsprozesses, als strategisches Instrument entdeckt [Ch16]. Dieser Paradigmenwechsel
von geschlossener zu offener Innovation stellt eine strategische Neuausrichtung dar und
gestaltet sich aufgrund seiner Komplexitit in vielen Unternehmen eher langfristig [HS06].
Neben dem Uberwinden innerbetrieblicher Widerstéinde ergeben sich Nachteile durch die
Implementierung von Open Innovation im Wesentlichen aus den Kosten zur Durchset-
zung, Umsetzung und Kontrolle [RP09], sodass der wesentliche Vorteil der Open Innova-
tion Intermedidre (OII) darin besteht, dass Losungssuchenden ein grof3er Pool von poten-
tiellen Problemlsern iiber Online-Plattformen zur Verfiigung gestellt wird. Durch die

! Universitit Osnabriick, Unternehmensrechnung und Wirtschaftsinformatik, KatharinenstraBle 1,
49074 Osnabriick, danielle.warnecke@uni-osnabrueck.de
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3 Universitit Osnabriick, frank.teuteberg@uni-osnabrueck.de



148 Danielle Warnecke et al.

Diversitdt der Losungsansitze und die Ortsunabhéngigkeit bei der Zusammenarbeit be-
steht die Moglichkeit, Losungen in kiirzerer Zeit und zu geringeren Kosten zu generieren
[VPS 06, Hol2a]. Im Zuge dieser strategischen Neuausrichtung haben sich eine Reihe von
OII gebildet, deren Geschéftsmodell auf einer Online-Plattform zur Wissensvermittlung
zwischen Losungssuchenden (Seeker) und Losungslieferanten (Solver) basiert. Insbeson-
dere im stark wachsenden Technologiesektor, mit weitreichendem Leistungsspektrum und
global verteilten Akteuren [DK11], fallt es zunichst schwer, eine passgenaue Auswahl-
entscheidung der OII zu treffen [Ho12b, Ab15]. Aus diesem Grund dient die vorliegende
Arbeit zur Kldrung der Frage, anhand welcher Eigenschaften und Wertangebote sich OII
charakterisieren lassen. Es wird ein Framework entwickelt, das diese Merkmale tibersicht-
lich visualisiert und somit als Entscheidungshilfe fiir Unternehmen bei der Auswahl ge-
eigneter OII dienen kann.

2 Forschungsmethodik

2.1  Forschungsdesign

Das zugrundeliegende Forschungsdesign gliedert sich entlang dieses Beitrags in 5 Phasen
und gestaltet sich dabei wie in Abb.1 dargestellt.

Verwerfen / Weiterentwickeln des Modells (Kapitel 5)

e —e——————— -
1
1
I ' Problemdefinition Konzeption
(Kapitel 1) (Kapitel 2)
*Ausgangssituation eEntwicklungsstrategie eFramework *Cross Case Study
eLdsungsansatz *Verwandte Arbeiten *Ebenen *Multiple Case Study
oZielformulierung *Auspragungen

Abb. 1: Forschungsdesign als 5-Phasenmodell (modifiziert nach [BKP09]).

Nach der Problemdefinition werden anhand eines Literaturreviews nach [Fe06] Eigen-
schaften und Wertangebote von OII sowie bestehende Frameworks fiir deren Kategorisie-
rung identifiziert und analysiert. Hierzu werden wissenschaftliche Datenbanken* mit den
folgenden Begriffen auf Deutsch und Englisch adressiert: innovation, framework, inter-
mediar*, internet, online, platform, knowledge broker*. Es wurden Synonyme und seman-
tisch dhnliche Ausdriicke verwendet. Beriicksichtigt wurden Publikationen im Zeitraum
von 2006 bis 2017, die neben den Suchbegriffen Intermediére als Plattformen fiir zweisei-
tige Mérkte untersuchten [HSK14]. Daraus ergaben sich 18 relevante Treffer (siche 2.2).

Darauf aufbauend wird ein Framework entwickelt, das die gewonnenen Erkenntnisse ver-
eint, erweitert (sieche Kapitel 3) und anhand einer Mehrfachfallstudie (Cross Case Study)
nach [Yi09] durch praxisrelevante Daten evaluiert und weiterentwickelt wird (siche Ka-
pitel 4). Innerhalb einer anschlielenden Multiple Case Study werden aulerdem weitere

4 AIS Electronic Library, EBSCO host, Science Direct, SpringerLink und WISO-Net.
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170 OII analysiert und letztlich 53 Fille in das Framework eingeordnet (siche Anhang).
Das somit zweifach evaluierte Framework stellt einen praxisrelevanten Orientierungsrah-
men fiir unternehmerische Entscheider dar und kann als Ausgangspunkt fiir webbasierte
Anwendungen dienen (siche Kapitel 5).

2.2 Verwandte Arbeiten

Die Literaturanalyse ergab, dass Online-Intermedidre eine Vielzahl von Wertangeboten
ausiiben, welche in aggregierter Form den folgenden zwei Ebenen zugeordnet werden
konnen: Netzwerk- und Informationstransfer-Ebene. Das Wertangebot der Netzwerkebene
verbindet dabei Seeker und Solver bzw. Kéufer und Verkaufer iiber eine Online-Plattform
[Ha07, HO12b, Lil3, Ab15] oder umfasst eine neutrale und brancheniibergreifende On-
line-Plattform [HCM11, YKY 12, MR15, CO16]. Auf dieser Ebene lassen sich die OII z.
B. nach Grifle, Losungsangebot und Erlésmodell unterscheiden [YKY12, Hol12b, DP13].

Im Informationstransfer hingegen werden das Management der Online-Plattform oder
dariiber hinaus Wissensgenerierung und -rekombination angeboten [Ab15, Lal7, VPS06,
HCMI11]. Hier lassen sich noch die Untergruppen technisch und marktorientiert unter-
scheiden. Erstere initiieren und begleiten z. B. technisch orientierte Innovationswettbe-
werbe [Ha07, SWV10, BAW12, Hol2b, DP13] oder bieten Marktplédtze zur Férderung
der Kommerzialisierung technischer Losungen [Hol2b, Lil3] — hierunter fallt die Ver-
mittlung von technologischen Informationen, bspw. fiir die Automobilindustrie und natur-
wissenschaftlichen Informationen fiir die Gesundheits- bzw. Pharmaindustrie [Ho12b] —
wihrend letztere ihre Innovationswettbewerbe eher marktorientiert gestalten [VPS06] o-
der Konsumenten-Communities zu Marktforschungszwecken und den Austausch mit
Lead User fordern [SPV03, VPS06, Hal3, DP13, Lal7].

Im Rahmen der Literaturanalyse konnten zwei Frameworks zur Analyse und Auswahl von
OII identifiziert werden. Beide Frameworks beschreiben den Markt fiir Intermedidre an-
hand einer Typologie und zeigen auf, iiber welche Mechanismen Intermediére zwischen
Seeker und Solver vermitteln. [DP13] haben innerhalb ihrer Marktstudie ein Framework
entwickelt, um den Markt fiir Open Innovation Accelerators® (OIA) iibersichtlich zu ge-
stalten. Demnach konzentriert sich das Framework nicht allein auf OII. Der Ordnungsrah-
men setzt sich aus den Dimensionen ,,Informationsart* und ,,Initiierung der Suche* zu-
sammen, mittels derer die Wertangebote der OIA zugeordnet werden kdnnen. Die Kate-
gorisierung erfolgt liber den Initiierungsmechanismus und ist somit nicht zweckorientiert.
Zudem betrachtet das Framework lediglich Vermittlungsprozesse und vernachlassigt
Plattformeigenschaften wie die Grofle des Netzwerkes, die Zusammensetzung der Lo-
sungslieferanten und das Finanzierungssystem der Intermediére, die aulerdem lediglich
aus der Outside-In-Perspektive betrachtet werden und folglich darauf ausgerichtet sind
Wissen von au3en einzubinden [DP13]. Die weiteren strategischen Ausrichtungen (Inside-
Out, Coupled) von Open Innovation bleiben unberiicksichtigt.

Ein weiteres Framework zur Analyse von OIl wurde von [BAW 12] konzipiert. Im Gegen-
satz zum OIA Framework untersuchen diese Autoren ausschlieBlich OIIL. Die untersuchten

5 Alle Anbieter, die Open Innovation MaBnahmen antreiben. Auch Anbieter, die keine OII sind.
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Dimensionen sind hier ,,Interaktionsgrad* und ,,Suchobjekt™ (Losung/Partner). Dies er-
moglicht im Gegensatz zum OIA-Framework eine zweckorientierte und intuitiv verstind-
liche Betrachtung von Intermediéren, ldsst jedoch die Netzwerkeigenschaften unberiick-
sichtigt. Die Charakterisierung nach dem Suchobjekt wird also ermdglicht, jedoch werden
keine Aussagen iiber die Informationsart bzw. den Wissensschwerpunkt der Intermediére
ermdglicht. Folglich konnen Unternehmen die Einteilung des Marktes fiir OIl nach
[BAW12] nicht nutzen, um gezielt geeignete Intermediére auszuwéhlen.

3  Entwicklung eines Frameworks

Als Ausgangspunkt der Entwicklung wird die Existenz eines zweiseitigen Marktes vo-
rausgesetzt. Auf diesem zweiseitigen Markt stellt der OII nicht nur eine Online-Plattform
fiir die Interaktion zwischen Seeker und Solver zur Verfliigung, sondern nimmt eine pro-
aktive Stellung zur effizienten Beeinflussung des Matching-Prozesses ein [HSK14]. Die
Literaturanalyse hat bereits gezeigt, dass Online-Intermedidre komplexe Unternehmen
sind, deren Aufgabe darin besteht einen Wissensaustausch zwischen Losungssuchenden
und Losungsanbietern zu ermoglichen. Die Tatsache, dass ein Grof3teil der Informationen
zwischen Seeker und Solver virtuell {iber die Plattformen ausgetauscht wird und somit
elektronisch archiviert und jederzeit abrufbar ist, vereinfacht dabei die Rekombination ge-
sammelten Wissens fiir die Nutzer erheblich [z.B. VPS06].

Durch die Fallstudien (vgl. Kapitel 4) wurde erhoben, dass multimediale Funktionen wie
Blogs, Communities und Foren genutzt werden, um die Beziehung zwischen Seeker und
Solver zu intensivieren. Zudem koénnen beide Gruppen innerhalb der Plattform eigene
Netzwerke bzw. Expertenteams bilden, um gemeinsam Problemldsungen zu entwickeln.
Solver, die keine angemessenen Beitrdge liefern und den Innovationsprozess eher behin-
dern als ihn voranzutreiben, kdnnen geblockt werden, wéhrend besonders engagierte
Community-Teilnehmer, deren Ideen vielversprechende Losungsansétze bieten, spezielle
Rechte erhalten kdnnen, um bspw. die Leitung der Ideengeneration einer bestimmten Ka-
tegorie zu fordern. Somit konnen aus der Literatur vorrangig die Kategorien des Frame-
works abgeleitet werden, wéhrend die Ausprdgungen und praktischen Anwendungsfille
aus den Fallstudien entnommen werden.

Die Unterscheidung nach Suchobjekt und Informationsart, wie nach [DP13, BAWI12]
wurde in modifizierter Form auch in diesem Framework verwendet und durch Ebenen
erginzt. Denn bevor auf der inhaltlichen Ebene differenziert wird, kann eine iibergeord-
nete Ebene als Unterscheidungsrahmen dienen. Diese erste Unterscheidung von OII kann
anhand der Netzwerkebene nach GroBe, Losungsart, Erlosmodell und Darstellungsform
getroffen werden (schwarzer Pfeil). Unabhingig davon kann weiterhin auf der Informati-
onstransfer-Ebene nach der Informationsart, technisch oder marktorientiert und dem
zweckorientierten Suchobjekt nach Ideen, Kooperationen oder Problemldsungen unter-
schieden werden. Der Prozessablauf verlduft dabei von der Idee zur Problemldsung ggf.
in Kooperation innerhalb der Plattform (hellgraue Pfeile) oder plattformunabhéngig (dun-
kelgraue Pfeile). Je nach Informationsart ergeben sich fiir die identifizierten Suchobjekte
verschiedene OI MaBBnahmen als konkrete Auspridgungen, wie z. B. Ideenwettbewerbe,
Communities oder Expertengruppen, die durch die Cross Case Study erhoben wurden (vgl.
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Kapitel 4). AuBerdem konnte das Framework in diesem Evaluationsschritt durch den Be-
reich ,externalisierte Services” und die Kategorie Darstellungsform auf der Netzwerk-

ebene erweitert werden (sieche Abb.2)

Grofie Akteure Erlosmodell Darstellungsform
Forschungsin- | Fixe Gebiihren (z. B. Mit- Marktplatz
Klein (<1000 Solver) | stitute gliederbeitrag) Forum (z. B. Chal-
Mittel (<5000 Solver) | Organisatio- Variable Gebiihren (z. B. pro | lenges, Posts, Kom-
Grof3 (>5000 Solver) | nen Verbffentlichung, nach Er- mentare)
Individuen folg, Dauer des Service, ...) Service-Plattform
Informationsart
Plattformun-
Technisch Marktorientiert abhingig
Ideenwettbewerbe:
Design (CAD) Idee/ Design ‘
3 Teghnologle-lnno- Marktforschung §
= | vation 5
=~ o
o
[¢]
B
w | B
Communities (extern/intern): § g
§ | Experten Konsumenten @ §
E ___JENE
S . « : ¥ g
§ | Lizenzgeschift Co-Creation 213
N 2 | »
E |3
o
o |3
< 8
% Fokusgruppen: 2
S | Techniker Lead-User 2
2| 32 3 »
= < - 3 g
= | 5 Innovationswettbewerbe: @ 3
% 3 offentlich vs. exklusiv ‘ A
> 5 kollaborativ vs. parallel %

Abb. 2: Erweitertes Framework zur Auswahl und Analyse von OII.

4 Evaluation und Weiterentwicklung

Die Mehrfachfallstudie ist eine geeignete Methodik zur tiefgehenden Untersuchung ge-
genwiértiger organisationaler Strukturen und Prozesse [Yi09]. Im Fokus steht dabei die
Beantwortung von Wie- und Warum-Fragen, insbesondere, wie eine OI-Plattform funkti-
oniert und welchen Mehrwert sie den Kunden bietet [Yi09]. Im Kontext der vorliegenden
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Arbeit werden OII und ihre Plattformen als zu analysierende Organisationen verstanden,
deren Dienstleistungen den Kunden einen Mehrwert generieren.

Das Ziel der Fallstudien besteht darin, das konzipierte Framework zu evaluieren und ge-
gebenenfalls zu erweitern. Als Priifschema dient dabei das aus der Literaturanalyse mit
seinen als Auswahlkriterien fungierenden Dimensionsausprdgungen entwickelte Frame-
work selbst. Um durch das Framework ein weites Spektrum vorhandener OII abzubilden,
wurde in einem ersten Schritt zur praxisrelevanten Erweiterung ein heterogenes Sample
von fiinf OII mit einer GréBe von mindestens 10.000 Mitgliedern gewéhlt. In dieser Cross
Case Study betrachtet wurden: NineSigma, Yet2.com, Kaggle, Atizo und Charodix (siche
Tab. 1). Als Informationsgrundlage diente neben der Plattform selbst die Offentlichkeits-
arbeit der Intermediére in Form von Blogs, Whitepapers und weiteren Unternehmensbe-
richten.

Informationsart Suchobjekt
Tech- Marktorien- Koopera- . Externe
. . Idee . Problemlosung  Ser-
nisch tiert tion .
vices

NineSigma X X X X X
Yet2 X X X X
Kaggle X X X X
Atizo X X X X X
Chaordix X X X X

Tab. 1: Ausrichtung und Angebot der untersuchten OII.

Die konkreten Auspragungen der Suchobjekte wie z. B. Innovationswettbewerbe, Lizenz-
geschifte oder Co-Creation werden in das Framework eingebunden und kénnen Abb. 2
entnommen werden. In diesem Teil der Evaluation wurden aulerdem externalisierte Ser-
vices als Suchobjekt im Framework ergénzt. Diese Services werden iiber die Plattform
vermittelt und verbindlich gebucht, wéhrend die eigentliche Dienstleistung in personli-
chem Kontakt extern erbracht wird.

Die in 2.2 identifizierten Publikationen dienen im zweiten Evaluationsschritt zur Bestim-
mung des Ausgangssamples [DP13, BAW12]. Hieraus abgeleitet werden 170 OII, von
denen 49 nicht mehr online verfiigbar sind und 68 keinem zweiseitigen Markt nach
[HSK14] entsprechen. Das zu betrachtende Sample umfasste folglich noch 53 OII. Durch
die angeschlossene Multiple Case Study wurden unterschiedliche Auspragungsformen in-
nerhalb einzelner Dienstleistungen beobachtet. So unterscheiden sich z. B. Ideenwettbe-
werbe anhand ihrer Informationsart in der Weise, dass sie bei technischen Intermedidren
wie NineSigma allein vom Intermedidr und dem Kunden bewertet werden, wihrend
marktorientierte Intermedidre wie Atizo einen kollaborativen Bewertungsansatz durch die
Community verfolgen. Aulerdem bestanden interne und externe Communities. Bei einer
internen Community vermitteln Intermediédre Kooperationspartner iiber ihre eigenen Platt-
formen, wodurch Zweck und Ausgestaltung der Community von den Intermedidren vor-
gegeben werden. Bei einer externen Community platzieren Intermedidre interaktive Platt-
formen auf den Webseiten ihrer Kunden oder statten bestehende Communities mit Appli-
kationen aus. Dies ermdglicht dem Kunden, gezielter an sein eigenes Umfeld anzukniip-
fen, indem er seine Lieferanten, Kooperationspartner und/oder Kunden iiber diese inter-
aktive Plattform einbindet.
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Die Multiple Case Study hat auBBerdem gezeigt, dass OlI eine darstellbare Bandbreite un-
terschiedlicher Dienstleistungen anbieten, um zwischen Seeker und Solver zu vermitteln.
Diese Dienstleistungen decken sich groBtenteils mit den zuvor erhobenen und lassen sich
daher einwandfrei in das entwickelte Framework einordnen (siche Anhang). Lediglich die
Visualisierung bzw. Darstellungsform der Wertangebote unterscheidet sich dahingehend,
dass einige OII als Marktplatz, Service-Plattform oder Foren konzipiert sind, in denen z.
B. Challenges, Fragen oder Kommentare gepostet werden kdnnen. Die Suchobjekte hinter
den unterschiedlichen Darstellungsformen kénnen durch das Framework abgebildet wer-
den. Dieses Unterscheidungsmerkmal ist demnach unabhéngig von Informationsart und
Suchobjekt, sodass sich diese Erweiterung auf der Netzwerkebene unter Darstellungsform
ergidnzend in das Framework integrieren ldsst (siche Abb. 2).

5 Fazit

Ziel der vorliegenden Arbeit war es, ein Framework zu entwickeln, welches Unternehmen
bei der Analyse und Auswahl von OII unterstiitzt. Zu diesem Zweck wurde zunichst eine
Literaturanalyse zur Charakterisierung von OII durchgefiihrt, deren Ergebnis ein erstes
Framework hervorgebracht hat. Im Rahmen der zweistufigen Evaluation wurden eine
Cross Case Study (fiinf OII) und eine Multiple Case Study (53 OII) anhand heterogener
Samples durchgefiihrt, durch die konkrete Wertangebote der Intermediére erhoben wurden
und das Framework anhand praxisrelevanter Daten erweitert wurde.

Es wurde gezeigt, dass Intermediire als Netzwerkbetreiber und Wissensvermittler agieren.
Folglich kdnnen Unternehmen einerseits anhand der Netzwerkeigenschaften wie z. B. die
GrofBe der Plattform bzw. die Anzahl der angemeldeten Mitglieder oder der Darstellungs-
form differenzieren und andererseits eine Auswahl beziiglich des Suchobjekts und der In-
formationsart treffen. Wéhrend technische Intermedidre zur Vermittlung technologischer,
naturwissenschaftlicher und digitaler Informationen durch Experten dienen, ermdglichen
marktorientierte Intermedidre die Erforschung von Konsumenten- und Kundenbediirfnis-
sen. Die Untersuchung ergab, dass beide Typen ihre Wertangebote darauf ausrichten ent-
weder Ideen zu generieren, Kooperationspartner zu identifizieren und/oder Problemldsun-
gen zu entwickeln. AuBerdem bieten viele Online-Intermedidre plattformunabhéngige Be-
ratungsdienstleistungen an.

Das entwickelte Framework bietet Unternehmen einen Ordnungsrahmen zur Analyse und
konkreten Auswahl von OII und kann eine strukturelle Orientierung zur Untersuchung
verschiedener Intermediérstypen und ihren Wertangeboten zukiinftiger Forschung liefern.
Die Limitationen der vorliegenden Arbeit ergeben sich z. B. aus der vorliegenden (Online-
) Marktdynamik. Obgleich die Auswahl der Intermedidre heterogen und auf Basis aktuel-
ler Literatur erfolgte, werden aufgrund der zahlreichen Marktzutritte ggf. weitere Wertan-
gebote und Geschiftsmodelle von OII bestehen, welche nicht durch das entwickelte
Framework abgebildet werden. Um aktuelle Entwicklungen beriicksichtigen zu kdnnen,
bedarf es einer regelmiBigen Marktanalyse und Modellevaluation bzw. -weiterentwick-
lung. Diese Anforderungen konnte z. B. eine interaktive Online-Datenbank erfiillen, in-
dem das Framework entsprechend digitalisiert zur Verfiigung gestellt wiirde.
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Anhang

Die Einordnung der 53 OII auf Informationstransfer-Ebene (Multiple Case Study) ist ver-
fiigbar unter: http://bit.ly/OIl_framework.
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Integrating DevOps within IT Organizations—
Key Pattern of a Case Study

Anna Wiedemann!, Manuel Wiesche?, Heiko Gewald® and Helmut Krcmar*

Abstract: Team-oriented, service-centric approaches for software delivery processes are becoming
more and more popular. One approach that has appeared on the scene in the last decade is called
DevOps. To date, little is known about how cross-functional product-oriented teams can be inte-
grated within traditional companies. Hence, we decided to contact organizations that have already
started implementing DevOps-specific processes. We talked to 34 people from 10 organizations and
derived new insights into the area of DevOps. We show that there are different patterns by which
DevOps can be integrated within companies—e.g. with the help of platform-oriented teams. Further,
we find that teams are organized in different setups and use extended workbenches for collaboration.
Our case study highlights that for successful DevOps implementation, it is important to convince
every stakeholder and to work with agile coaches who can foster awareness for the necessity of
DevOps.

Keywords: DevOps, Key Pattern, Characteristics, Case Study

1 Introduction

Digital transformation has led to new challenges for IT functions. A lot of companies are
searching for new insights to manage their IT departments for meeting new customer re-
quirements, because their working mode is rather reactive. Many incumbent companies
are at an early stage of digital transformation and are under pressure to adapt their capa-
bilities to develop digital strategies [PWK18; SR17].

IT departments have to work with new technologies, foster their business understanding,
and focus on the delivery of new software features to customers [PWKal8]. Therefore, in
recent times, service-centric IT team approaches are appearing and companies have started
to implement the so-called DevOps IT teams. DevOps is a portmanteau of the words de-
velopment and operations [LK16]. Literature highlights that there is no common definition
of DevOps [FS17]. We define DevOps as a concept for integrating the tasks, knowledge,
and skills pertaining to the planning, building, and running of activities in a single cross-
functional team that is responsible for the combined development and operational tasks of
one or more software service products. To quickly deliver new software features and in-
novations, ensure the quick handling of problems, and integrate maintenance activities, IT
departments should integrate cross-functional teams rather than silo-organized IT units
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[FS17]. Aligning development and operational tasks within one team can lead to higher
IT and organizational performance. High-performing DevOps IT functions are able to de-
ploy 46 times more frequently than low-performing ones [BF16]. DevOps is a rising trend
and publications predict that it will become a competitive necessity. More and more IT
organizations are deciding to implement the DevOps concept [FK18]. According to a Gart-
ner survey from 2016, about 25% of 2,000 global IT companies will work with the DevOps
concept and tools in the DevOps toolchain in the future [RM15]. Hence, DevOps is being
recognized as an important topic in the area of software development processes and pro-
cess models. DevOps is a rising trend [WW18]. Hence, we have decided to conduct a case
study with companies that are already working with DevOps principles. Taking into ac-
count the fact that the companies implement DevOps in different ways, we investigate the
following research question: What are the key patterns of DevOps teams?

2 The DevOps Concept

Patrick Debois is considered as the person who branded DevOps. He held the first
DevOpsDays conference in Ghent, Belgium in October 2009 [Re14]. As mentioned above,
DevOps combines two words—development and operations. Key activities of DevOps are
automated development, deployment, and monitoring of infrastructure within one cross-
functional team. Organizations start using service-centric teams, integrating different roles
and responsibilities, and breaking down historically grown silo departments with a high
level of specialist knowledge. With the DevOps movement, a cultural shift toward better
collaboration between developers, operations people, and quality assurance is necessary.
The DevOps concept is helpful for delivering faster value to customers through timely
provision of new software components, reducing problems through miscommunication,
and enhancement of problem resolutions [EG16].

Prominent examples like Amazon and Google have already adopted principles of the
DevOps concept and now have cycle times of new software components in seconds
[SR17]. The DevOps approach enables the scaling of agility to the entire IT organization.
The goal of DevOps is to enhance collaboration, automation, virtualization, and tools to
bridge the activities of software development and operation [LK16]. Through DevOps,
solutions are delivered to avoid interruptions between different stages of the software de-
livery process [FS14]. The software development lifecycle consists of planning, develop-
ment, and operation tasks. DevOps helps companies to integrate the necessary speed and
flexibility to deliver constant and rapid development and implementation of digital inno-
vation. Hence, risks linked with software releases can be reduced, and feedback of new
software features is received faster. In addition, agile methods can be used to manage the
software development part of the team [LK16]. In agile development environments, there
are different “continuous” activities, the best-known of which is continuous integration
(CD). CI is defined as a process that is provoked automatically and encompasses inter-
connected stages like acceptance test, code validation, compliance checks, and release
package development [FS14]. CI disables interruptions between the development and de-
ployment stages of software delivery. It is very significant for the DevOps phenomenon
because good collaboration between development and operation is needed [FS14]. The
benefits of CI are improvements in communication, higher frequency in releases, and an



Key Pattern of DevOps 159

enhancement in the productivity of developers [FS14; SB14]. CI can lead to other contin-
uous activities like continuous deployment (CD) and delivery [FS17]. DevOps could help
to enable these processes.

DevOps complements and extends CI and releases agile software development processes
by bridging new software features quickly into production and value delivery to the cus-
tomer. DevOps teams can use agile methods to manage collaboration and work within
their deployment environments. Companies use DevOps for better collaboration and mon-
itoring in order to enhance the continuous delivery of new software features and conse-
quently foster innovation [LK16].

3 An Investigation of DevOps Teams

As mentioned above, there are some prominent examples of companies already working
with DevOps approaches. However, little is known about how the DevOps concept is
adopted in existing companies. Hence, we decided to contact organizations that have al-
ready adapted the DevOps approach. Therefore, we searched through the internet and so-
cial business networks (e.g. Xing), and contacted people in various companies responsible
for DevOps. Thus, we were able to find 10 participants for our case study. We held two or
more interviews per case. After conducting the interviews, we identified different charac-
teristics that were adopted by each case, which we grouped to four different categories:

. Organization of IT function: This describes how the IT function is organized and
how the DevOps approach implementation begins.

° Implementation core and product: This describes the DevOps team setting and
service.

° CI/CD: This describes the degree of CI/CD pipeline implementation and the de-
ployment rates.

° Extended workbench: This describes how the DevOps team is organized (i.e. with
greater development or operations background) and the degree of work task organ-
ization within the DevOps team.

We present the characteristics of the DevOps setup in the similar cases in Table 1.

4 Data Collection

To answer our research question, an exploratory multiple-case-study approach is adopted
for a number of reasons. The case study approach is defined as “an empirical inquiry that
investigates a contemporary phenomenon in depth and within its real-life context” [Yi09,
p. 18]. DevOps is quite unexplored and case studies are helpful to examine new phenom-
ena from various perspectives [Yi09]. The advantage of case studies is that they can zoom
in on real-life situations and test or develop theoretical views in relation to phenomena, as
they unfold in practice [F106].
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Case Organization of IT function Implementation of core and
product
Case 1 Newly founded company with | The team is responsible for a data
(Media) an IT function with high service for website delivery (inter-
DevOps orientation. nal service).
. The team is responsible for a prod-
Case 2 Transformation toward DevOps . . .
. uct of their website (e.g. insurance
(Service) for several years. .
service).
Ad hoc decisions to reorganize The team is responsible for an ac-
Case 3 the IT function with DevOps . P
tivity of the online shop (e.g. shop-
(Home) teams. .
ping basket).
Case 4 Strategic decision to reorganize | The team is responsible for an ac-
(Pet Indus- | the IT functions with the help tivity of the online shop (e.g. prod-
try) of DevOps teams. uct rating).
Case 5 Strategic decision to integrate The team is responsible for an ac-
(Specialized | DevOps teams for managing tivity of the online shop (e.g. check-
Store) their online shop. out).
Case 6 New company with the idea to | The team is responsible for an app
(Retail 1) integrate high DevOps orienta- | development and support (e.g. de-
tion. livery service).
Integration of the DevOps ap- The team is responsible for an inter-
Case 7 L . nal delivery platform and offers
proach within an existing IT . .
(Insurance) . self-service to other teams (internal
function. .
service).
Case 8 Integration of the DevOps ap- The team is responsible for running
(Bank) proach within an existing IT and facilitating a securities manage-
function. ment system (internal service).
The team is responsible for building
Case 9 New company with the idea to | and running an internal platform,
Retail- integrate high DevOps orienta- | which is the substructure of the
g g
non-food) tion. online shop of the company (inter-
nal service).
The team is responsible for building
Case 10 Integration of the DevOps ap- and running an internal platform,
(Retail 2) proach within an existing IT which is the substructure of the

function.

online shop of the company (inter-
nal service).

Tab. 1: Findings of the Case Study Research (1/2)
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Case CI/CD Extended workbench
CD is inteerated. The The team consist of 12 software engineers
Case 1 team is abige to d'e o located in Germany and with a nearshoring
edia partner in East Europe and shares develop-
Medi around eve fourp days in East B dsh devel
Y Y5 | ment and operations work.
Case 2 Frequent releases but The team consists of eight software devel-
(Service) o g timal CL/CD opers and is located in Germany. The team
P ) lead is responsible for the operations parts.
Case 3 CD is integrated. The The team consists of five software engi-
team is able to deplo neers. It is located in Germany and shares
(Home) is able to deploy Itis1 din G y and sh
several times a day. development and operations work.
Case 4 No optimal CI/CD. The The team consist of four developers and is
(Pet Indus- | team is able to depioy supported by a quality assurance engineer.
try) every two weeks The team is located in Germany and shares
y Y ) development and operations work.
Case 5 No optimal CL/CD. The The team consists of five software develop-
(Specialized teamgs able to depioy ers and operations people. It is located in
Store) every two weeks Germany and shares development and oper-
v ) ations work.
CD is inteerated. The The team consists of four software develop-
Case 6 team is abige to d;a o ers and is located in Germany. The infra-
(Retail 1) every two weeks ploy structure team is a separated unit and is re-
Y ' sponsible for operations during the day.
Case 7 iz:i;n;siigegéﬂie The team consists of 15 software engineers
(Insurance) | several times a dap M allocated in Germany and Asia and shares
Y development and operations work.
Case 8 No optimal CI/CD. The | The team consists of 15 software operations
(Bank) team is able to deploy people and is located in Germany. The de-
once a week. velopers are a separate unit.
CD is integrated. The
Case 9 team is able to deploy The team consists of six software operations
(Retail- several times a day. people and is located in Germany. The de-
non-food) velopers are in a separated unit.
The team consist of three software develop-
. ers and is located in Germany and with a
Case 10 2;13221$1e(§(£/dcgi(;rhe nearshoring partner in Bulgaria. The infra-
(Retail 2) ploy structure is managed by another subsidiary

every two weeks.

company of the group.

Tab. 1: Findings of the Case Study Research (2/2)
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5 Data Analysis

We applied a multiple-case-study design that enables cross-case pattern search. This
method helps to examine processes and patterns over several cases to understand how
similar or contrasting the results are [MH94; Yi09]. The data were analyzed with the help
of “within-case analysis” as well as “cross-case-analysis”. In the within-case analysis,
each team was seen as a stand-alone entity and analyzed [Yi09]. The analysis process was
conducted through the lens of the key pattern. The focus was on cross-case analysis, to
compare the cases and identify the patterns obtained for each case. In the present research,
the coding approach emphasized by Miles and Huberman (1994) has been applied. After-
wards, in vivo coding was applied to examine each case and emergent topics or explana-
tions. Additionally, it helps to achieve more familiarity with each case and fosters cross-
case analysis [MH94; Yi09].

6 Key Findings and Discussion of the Case Study

In the following section, we present several insights achieved through our case study, as
well as the key pattern identified in our research.

6.1  Insights from the DevOps Teams

To summarize, we talked with 34 persons from the aforementioned companies. All of
them offer different insights into the DevOps setting. During our investigation, we recog-
nized that there are different patterns across the several cases. Nevertheless, we found
some similarities as well. Table 2 presents an illustrative example of the key findings that
we identified in the different IT functions. The table presents two patterns generated with
the help of our case study.

Cases 5, 6, 7, 9, and 10 have integrated a so-called platform team, which they have orga-
nized with the help of the DevOps approach. That means that an internal platform is used
as the basic infrastructure—as the foundation for the online shop of the organizations. The
infrastructure teams are often organized with the help of operations people who have high
interest in development tasks as well. For example, they develop their own software pro-
gram and write playbooks, mostly using Linux as the operating system. Hence, for them,
it is a key requirement that new team members should have knowledge in Linux.

DevOps platform teams usually have operations background and undertake on-call duty
outside normal business hours or developers with experience in system administration.
The development teams are responsible for their services during the normal business
hours. For a couple of reasons such as costs, companies may decide not to integrate on-
call duty in the development teams. Very often, a lot of deployments are made during the
day.

Companies start implementing some rules and regulations for deployments. For example,
one case mentions that new software components are not allowed to be deployed into the
production environment on Fridays, because they want that the system to be running stably
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during the weekend. Another case mentions that if a developer deploys new software com-
ponents after the regular deployment times, the person has to be available for the DevOps
platform team in the case of failure messages. The overall aim of the platform DevOps
teams is to integrate self-services for the development teams. This means that developers
are able to help themselves with the particular services they need (e.g. databases or fire-
walls). The DevOps platform team serves these services to the development teams with
the help of application program interfaces (APIs).

Pattern 1 Pattern 2
DevOps teams have an internal platform | The IT department mainly consists of
orientation with self-service opportunity | DevOps teams that are working with e.g.

for development teams. micro-service architecture.

Most team members have operations Most team members have software devel-
background and have started working opment tasks and have to learn opera-
with development tasks. tions tasks.

The team is mainly responsible for ser-
vice and infrastructure. If superordinate
problems appear, they are supported by a
support unit.

The team is mainly responsible for
providing infrastructure to the develop-
ment teams and supporting them.

Tab. 1: Pattern of DevOps Teams

The other cases that we investigate present insights into another DevOps setup. Cases 1,
3, 4, and (partly) 2 claim that they have integrated the development and operations tasks
within one team. The CTO of Case 3 mentions that it is important for the development
team to be fully responsible for its service. Most of the cases are responsible for one ser-
vice of an online shop (e.g. shopping basket, check-out processes). If problems appear,
they have to manage it as well. The DevOps team has a high decision-making freedom
regarding new technology. Furthermore, it has to guarantee that skills and knowledge nec-
essary for managing the service are integrated within the team. For example, Case 2 men-
tions that it is not possible for everyone to know everything. The team should be organized
so as to ensure that the service is working, even if team members are on holiday or unwell.
Hence, team members should be able to stand in for each other.

IT organizations and companies organize meetings, tech-talks, and other presentations to
share knowledge within and outside the company. Sharing knowledge is a key factor in
the DevOps movement [BC13]. These knowledge-sharing activities are helpful because
the teams learn from each other. Additionally, the teams are supported by agile coaches or
disciplinarians. These people manage the teams and help them with decisions —for exam-
ple, deciding whether new technologies are really necessary if the technology already ex-
ists within the company with the help of another tool. Figure 1 visualizes two examples of
the different DevOps setups observed in several cases.
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Dev- Dev- Dev-
Team Team Team DevOps || DevOps || DevOps
j Basis infrastructure
DevOps Team
(Focus on infrastructure)

Fig. 1: Organizational Structure of DevOps

Furthermore, our findings show that the integration of DevOps presents challenges for the
existing IT function and organizational structure. We recognize that the IT functions—
whether completely reorganized with DevOps teams or organized as bimodal IT func-
tions—are traditional silo units and DevOps teams coexisting.

6.2  Starting Points for DevOps

Another finding of our case study is that a lot of tradition-oriented companies are searching
for ways to implement DevOps within their company. The study participants mention dif-
ferent starting point for the implementation of DevOps within new or existing IT func-
tions. We summarize the following four different starting points for DevOps implementa-
tions:

. Spin-offs/subsidiary companies
. Greenfield projects
. Slow accession process

. Ad-hoc adjustment

Our findings show that different starting points for a successful implementation are possi-
ble. These opportunities should be considered by organizations trying to implemented
DevOps.

6.3 Movement Towards Product Orientation

A major finding of our study regarding the organization of DevOps teams is that they do
not usually work in a project setup. They are organized in the so-called product setups. IS
projects usually have pre-defined project aims such as project delivery on-time and within-
budget [Ki04]. Our findings suggest that there is a shift toward product-orientation—this
means that there are no regular starting or ending dates for the product team. Furthermore,
budget and on-time milestones were not controlled by the team in our investigation. A
redesign of processes and end-to-end service responsibility is important for cross-func-
tional DevOps teams [BRC11].
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7  Conclusion for DevOps Implementation

Our findings present insights into the DevOps implementation. We depict different char-
acteristics and types of DevOps patterns across our case-study participants. For the imple-
mentation of the DevOps concept, it is important to convince every stakeholder. We pre-
sent an overview of two key patterns that we identified with the help of our case study.
The first pattern consists of operations team members with a highly internal platform ori-
entation with the aim to integrate self-services for development teams. The second pattern
presents evidence that DevOps teams have high general knowledge among team members
with developer backgrounds. The teams are responsible for one or more product-oriented
services.

The stakeholders should be integrated into strategic decision-making processes. The inte-
gration of DevOps teams is accompanied by several challenges. The DevOps teams need
more freedom for decision-making processes and higher self-responsibility for their ser-
vice. Thus, traditional hierarchies should be broken down. Organizations should only give
a minimum number of rules and regulation, e.g. for technology choices. Traditional silo-
organized IT departments with highly specialized knowledge need to be reorganized.
Cross-functional (service-centric) teams with general knowledge about the service should
be integrated within the IT department.
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Implementierung agiler Praktiken in Geschiiftsprozesse

Sabrina Horner! und Anna Schmitt?

Abstract: Unternehmen sehen sich zunehmend mit sich schnell andernden Marktbedingungen kon-
frontiert. Um sich diesen anzupassen, bedarf es fiir Unternehmen flexible Geschiftsprozesse. Hierzu
soll der Ansatz ,,Agile” aus der Software-Entwicklung genutzt werden. Es wird gezeigt, dass dessen
Potenzial weit iiber die Grenzen der Software-Entwicklung hinausgeht, d.h. nicht nur Software-Ent-
wicklungsprozesse, sondern auch Geschéftsprozesse von den agilen Werten und agilen Praktiken
profitieren. Ziel ist es, agile Praktiken in Geschéftsprozesse zu implementieren, um diese flexibler
zu gestalten und die Schnittstelle zu anderen Geschifts- oder Entwicklungsprozessen zu harmoni-
sieren. Die Wirkung agiler Praktiken wird in sechs unterschiedlichen Geschéftsprozessen evaluiert,
indem alte und neue Kennzahlenwerte zur Bestimmung der Erreichung von Unternehmenszielen
verglichen werden.

Keywords: Agile, agile Praktiken, Geschiftsprozesse, Schnittstelle

1 Problemstellung und Motivation

Unternehmen, klein- und mittelstdndische als auch grofie, haben mit einem sich schnell
dndernden Markt zu kdmpfen. Sie agieren in einem unvorhersehbaren und unsicheren Ge-
schéftsumfeld aufgrund verschiedenster Faktoren, wie z.B. Marktvolatilitéit, sich rasch
entwickelnde Technologien, kiirzere Projektlaufzeiten und kostengiinstige innovative Pro-
dukte [RF10]. Um dieser Marktsituation gerecht zu werden, brauchen Unternehmen unter
anderem flexible Software-Entwicklungsprozesse bzw. flexible Geschiftsprozesse (GP)
in den Bereichen Business (Biz), Development (Dev) und IT-Operations (Ops) [BK14]
(Abb. 1). Das bedeutet, dass Unternechmen (1) GP agil gestalten sowie (2) Prozesse zwi-
schen den Unternehmensbereiche Biz und Dev als auch Biz und Ops aufeinander abstim-
men miissen. Fiir die Agilisierung von Software-Entwicklungsprozessen haben sich be-
reits die agilen Methoden und agilen Praktiken, basierend auf dem Agilen Manifest
[AAO1], bewihrt. Teile dieser kommen sogar urspriinglich aus der reinen Betriebswirt-
schaftslehre, z.B. Lean [WJR97]. Allerdings sind die Existenz und damit das Potenzial
von Agile in Nicht-IT-Unternehmen meist nicht bekannt [MSG12]. Den Unternehmen,
die Agile kennen, ist jedoch bewusst, dass agile Methoden notwendig sind und dem Ge-
schéftsmanagement viele Vorteile bietet. Sie wissen um den Nutzen der Implementierung
der agilen Methoden und Praktiken, aber wissen nicht, wie sie dieses Vorhaben angehen
sollen [RF10].

Zum einen sollen GP im Allgemeinen von agilen Werten, agilen Prinzipien und agilen
Praktiken profitieren, d.h. flexibler gestaltet werden. Zum anderen soll mit Hilfe der agilen

! Fraunhofer Institut fiir Experimentelle Software-Engineering IESE, Process Engineering, Fraunhofer-Platz 1,
67663 Kaiserslautern, sabrina.hoerner@jiese.fraunhofer.de

2 Fraunhofer Institut fiir Experimentelle Software-Engineering IESE, Process Engineering, Fraunhofer-Platz 1,
67663 Kaiserslautern, anna.schmitt@jiese.fraunhofer.de



170 Sabrina Horner und Anna Schmitt

Praktiken die Harmonisierung der GP zwischen Business (Biz) und Operations (Ops) so-
wie zwischen Business (Biz) und Entwicklungsprozessen von Development (Dev) verein-
facht werden. Um Vorteile und mégliche Nachteile dieser Methodik zu untersuchen, eva-
luieren wir deren Auswirkungen auf Unternehmensziele.

2 Status Quo

[TP13] entwickelten den Ansatz des Agile Business Project Management (BPoM), in dem
sie BPoM mit Scrum [SS16] kombinierten. Das resultierende Framework fokussiert auf
die Adaption der agilen Prinzipien des Agilen Manifests [AAO1]. [Pal6] konzentrierten
sich auf die Agile Business Prozesse Modellierung (BPMo). Die Methode besteht aus ei-
ner Kombination von Methoden und Tools aus dem GPM und dem Agilen Management.
Kern des Modells sind ,,6 BPM-Schritte”, welche durch Scrum ergénzt werden. Einen
weiteren Ansatz entwickelten [MZ17] — den Agile Business Process and Practice Align-
ment Methodology. Er stellt durch die Einbindung der agilen Philosophie einen Mecha-
nismus bereit, der es ermdglicht, schnell und einfach auf Anderungen in GP reagieren zu
konnen. [MZ17] schlagen u.a. vor, Interviews und detaillierte Beschreibungen durch User
Stories zu ersetzen und GP-Modelle auf User Stories zu mappen. [Wel6] (1) durchforste-
ten die Literatur nach Herausforderungen bei der Business Prozess Modellierung und (2)
leiteten ab, welche agile Prinzipien Losungen fiir die beschriebenen Herausforderungen
bereitstellen. [FR10] entwickelten keine konkrete Methode, sondern untersuchten die Not-
wendigkeit fiir das Einfiihren agiler Methoden, Prinzipien und Werte in GP. Sie fiihrten
mit zwolf KMUSs aus dem Baugewerbe Interviews dariiber, wie die Firmen aktuell arbeiten
und wie sie in Bezug auf mdgliche, dokumentierte GP eigentlich arbeiten sollten. Ergebnis
unter anderem war, dass agile Methoden notwendig sind und dem Unternehmens-Ge-
schiftsmanagement viele Vorteile bietet.

3 Betrachtungshorizont

Ein GP ist durch eine Menge logisch verkniipfter Einzeltdtigkeiten definiert, die ausge-
fithrt werden, um ein bestimmtes Unternehmensziel zu erreichen bzw. dieses strategisch

Biz: Unternehmensbereiche, die GP ope-
rativ ausiiben, um ein Unternehmensziel
zu unterstiitzen. Beispiel: Marketing

Dev: (Agile) Software-Entwicklung

Ops: Software-Betrieb. Beispiel: IT be-
treibt fremd- oder eigenentwickelte Soft-
ware der Dev

“
2 2b
- BizDevOp3 (

DevOps

BizDevOps: Alle Unternehmensbereiche
sind agil und auf die Unternechmensstra-
tegie abgestimmt.

ADb. 1: Konnektivitit zwischen den drei Unternehmensbereichen Biz, Dev und Ops [BK14]
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zu unterstiitzen [WMC99]. Diese GP werden wir aus unterschiedlichen Perspektiven be-
trachtet (Abb. 1).

(1

2

Die Geschiftsprozesse sind unabhingig von anderen Unternehmensbereichen, d.h.
der Input wird im gleichen Unternehmensbereich generiert, in welchem auch der
Output verwendet wird (Abb. 1).

Der Input kommt aus zwei speziellen Unternehmensbereichen, Operations (Ops)
und/oder Development (Dev), oder der Output wird in diesen benétigt. In diesem
Fall kann der angrenzende Unternehmensbereich entweder agiles oder klassisches
GP-Management bzw. entweder agile oder klassische Entwicklung anwenden.

a.

Agile kommt aus der Software-Entwicklung und steht u.a. fiir iterative, kurz-
zyklische Arbeitsabldufe und tigliche Kommunikation. In den vergangenen
Jahren wurde Agile immer mehr zur Entwicklungsdevise, wodurch agile Me-
thoden (z.B. Scrum [SS16]) und Praktiken (z.B. Daily StandUp [SS16]) in
vielen Software-Firmen Anwendung finden. Jedoch werden andere Unterneh-
mensbereiche (Biz), welche an die Entwicklungsbereiche (Dev) angrenzen,
nicht ausreichend in agile Entwicklungsprozesse eingebunden (Abb. 1).
Dadurch wird ein schnelles und flexibles abstimmen von GP aus unterschied-
lichen Unternehmensbereichen verhindert. Um solch eine Abstimmung zu er-
moglichen, sollen sich die angrenzenden Bereiche durch die zu entwickelnde
Methodik dem agilen Vorgehen anpassen.

Das IT-Operations-Management (Ops) betreibt, tiberwacht, steuert und war-
tet administrativ fremd- oder eigenentwickelte Software, die im Unternehmen
genutzt wird. Dadurch steht sie mit allen anderen Unternehmensbereichen ei-
ner Organisation in regelmaBigem Austausch. Dies fithrt dazu, dass die GP
der Ops und die GP der angrenzenden Biz-Unternehmensbereiche aufeinan-
dertreffen (Abb. 1). Auch hier werden die angrenzenden Bereiche durch die
Implementierung agiler Praktiken aneinander angepasst und harmonisiert.

4  Ziel und Methodik

Ziel ist es, eine systematische Methodik zu entwickeln, welche iiber alle existierenden GP
hinweg anwendbar ist, um diese anhand agiler Praktiken mit einem einheitlichen Vorge-
hen (1) zu agilisieren (Biz) und (2) die Prozesse der unterschiedlichen Unternehmensbe-
reiche abzustimmen (BizDev, BizOps). Die Methodik soll anschlieend an ausgewéhlten
GP evaluiert werden. Da ein GP eine Menge logisch verkniipfter Einzeltétigkeiten ist, er-
halten wir eine sehr grofle Anzahl unterschiedlicher Prozesse, sodass wir uns bei der Eva-
luierung der Methodik zunéchst auf sechs GP, z.B. aus dem Unternehmensbereich Mar-
keting, fokussieren. Davon werden

(1)
(i)
(iif)

zwei von anderen Unternehmensbereichen unabhingige GP (Biz),
zwei GP mit Schnittstelle zu agiler Softwareentwicklung (BizDev) und
zwei von anderen Unternechmensbereichen abhingige GP (BizOps)
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bestimmt und betrachtet (Abb. 1). Fall (i) bezieht sich auf das in Kapitel 3 beschrieben
Vorhaben (1), (ii) referenziert das Vorhaben (2a) und (iii) Vorhaben (2b). Zunichst jedoch
wird ein Agile-Praktiken-Katalog [Pr15] untersucht und ermittelt, welche Praktiken im
Allgemeinen iiberhaupt auf GP anwendbar sind. Dadurch erhalten wir zunéchst eine Liste
aller moglichen agilen Praktiken. Danach erfolgt eine Biindelung der herausgefilterten
agilen Praktiken in unterschiedliche Kategorien, wie z.B. Praktiken zur Forderung der
Transparenz und Mitverfolgung. Anschliefend wird folgende Methodik angewandt:

1)  Es werden die in (i-iii) beschriebenen GP zusammen mit den jeweiligen Unterneh-

men erhoben.
e Zwei GP, die unabhéngig von anderen Prozessen sind (i)
e Jeweils zweil GP, die mit anderen Prozessen an einer Schnittstelle zusam-

2)  Es wird festgelegt, welche strategischen Ziele mit den Prozessen verfolgt werden.

3)  Es werden aktuelle Herausforderungen, die in den Féllen (i-iii) auftreten, darge-
stellt.

4)  Es wird der Unternehmenskontext erhoben, in welchem die Herausforderungen
bestehen.

5)  Es wird analysiert, welche agile Praktiken in die jeweiligen GP einsetzbar sind.

6)  Es wird bestimmt, welche agile Praktiken in die Prozesse implementiert werden
sollen, um die Ziele zu erreichen bzw. die Zielerreichung zu unterstiitzen.

7)  Die Kennzahlen [Fr04] zur Messung der Zielerreichung werden definiert.

8)  Es werden die Ist-Werte der Kennzahlen bestimmt: IST,-Werte.

9)  Die Praktiken werden in den Prozess implementiert und der Prozess pilotiert.

10) Nach der Pilotierung werden die neuen Ist-Wert der Kennzahlen ausgelesen:
ISTheu-Werte.

11) Es wird ein Vergleich der Isty-Werte mit den Istne,-Werten durchgefiihrt, auf Ba-
sis dessen eine Verbesserung, ein Gleichbleiben oder eine Verschlechterung des
Prozesses in Bezug auf die Zielerreichung festgestellt wird.

12) Es werden die Probleme, Herausforderungen und Nutzen des Unternehmens eror-
tert, die durch die Implementierung der ausgewahlten agilen Praktiken in die aus-
gewihlten Prozesse entstanden sind.

5 Fazit und Ausblick

Noch ist die Thematik ,,Agile in GP* weitestgehend unerforscht. Mégliche Griinde ermit-
telte [MSG12] mit Fokus auf die Chemie-Branche. Ursachen sind unter anderem eine sehr
geringe Bekanntheit agiler Methoden und Praktiken und ein etwaiger zu hoher Aufwand.
Die Implementierung agiler Praktiken in GP ist ein potenzialhaltiges Forschungsfeld, um
GP nachhaltig zu verbessern und die Schnittstellen zwischen BizOps und BizDev zu har-
monisieren. Hierfiir sind der Kontakt zu Firmen aulerhalb des IT-Sektors notwendig so-
wie deren Bereitschaft, Neuland zu betreten, Erfolge zu feiern, aber auch Fehlversuche zu
akzeptieren. Fiir eine Pilotierung sehen wir besonders die Unternehmensbereiche Personal
und Marketing als geeignet, da deren GP zum einen planungs- und kreativitétsintensiv
sind und zum anderen an viele kleinteilige Aktivitidten gekniipft sind, die wiederum ver-
folgt und transparent gestaltet werden miissen. Auch sind sie eng mit Kunden- und Nut-
zerkontakt verkniipft, wodurch Verbesserungs- und Feedbackmoglichkeiten in Prozessen
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zu erfassen und von hoher Bedeutung sind. Von zukiinftigen Ergebnissen der Gegeniiber-
stellung der ,,neuen” und ,,alten* Prozesse wollen wir Aussagen dariiber ableiten, ob die
Einfiihrung agiler Praktiken in GP (1) Benefits fiir das Unternehmen verzeichnet und wenn
ja, welche und in welchen Prozessen, (2) von den Mitarbeitern angenommen wird und (3)
den Aufwand der Einfiihrung rechtfertigt.
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Organisationsstruktur zur Digitalisierung eines Konzerns

Sabrina Benz! und Boris Karl Schlein?

Abstract: Der grofite Bremsfaktor der Digitalisierung innerhalb von Konzernen ist deren Unterneh-
mensstruktur. Aufgrund festgefahrener Strukturen und der daraus resultierenden Verlangsamung in-
terner Prozesse schaffen es viele GroBunternehmen nicht, mit kleinen digitalen Unternehmen am
Markt mitzuhalten. Eine agile Kultur ist eine Mdglichkeit, um Raum fiir die Digitalisierung zu schaf-
fen. Dies erfordert ein Umdenken der Fiihrungskréfte und Mitarbeiter. Voraussetzung ist, dass die
Strategie des Unternehmens auf die Digitalisierung ausgerichtet ist sowie, dass die unternchmens-
interne Politik auf Vernetzung und gegenseitiger Unterstiitzung basiert. Viele Konzerne setzen auf
die Griindung eines Start-up-Unternehmens oder die enge Kooperation mit Start-up-Unternehmen,
um zentrale Hemmnisse der Digitalisierung zu umgehen. Andere hingegen wollen die Digitalisie-
rung innerhalb des bestehenden Unternehmens bewiéltigen.

Keywords: Digitalisierung, Konzern, Agile Kultur, Organisationsstruktur

1 Einleitung

Digitalisierung, auch als digitale Transformation bezeichnet, ist die digitale Umwandlung
und Darstellung von Information und Kommunikation sowie die digitale Modifikation von
Instrumenten und Geréten. Arbeitsplitze erleben durch die Digitalisierung eine Moderni-
sierung in Form von Autonomisierung, Flexibilisierung und Individualisierung. [BO18§]
Konzerne mit traditionellen Unternehmensorganisationen und -kulturen haben grof3e
Probleme mit der Geschwindigkeit der Mérkte mitzuhalten. Die notwendige Implemen-
tierung neuer Technologien sowie die Entwicklung von Innovationen erfolgen zu langsam
oder gar nicht. [MC18] Als Agile Coaches unterstiitzen wir Fithrungskrifte und Mitarbei-
ter, um den Herausforderungen der Digitalisierung gewachsen zu sein. Wir begegnen den
Herausforderungen mit einem Vorgehen, das auf Experimenten basiert und reflektieren
die daraus gewonnenen Erfahrungen untereinander. Zudem tauschen wir unsere Erfahrun-
gen mit Mitarbeitern anderer Unternehmen aus, um einen moglichst grolen Mehrwert zu
generieren. Dieser Artikel ist unsere Antwort auf die Frage, welche Faktoren ausschlag-
gebend sind, um als Konzern den Herausforderungen der Digitalisierung gewachsen zu
sein. Hierzu diskutieren wir zunichst entscheidende Erfolgsfaktoren der Digitalisierung
und stellen im Anschluss mogliche Organisationsstrukturen zur Bewéltigung der digitalen
Transformation gegeniiber.

! Kiihne + Nagel, Agile Coaches, GroBer Grasbrook 11-13, 20457 Hamburg, sabrina.benz@kuehne-nagel.com
2 Kiihne + Nagel, Agile Coaches, GroBer Grasbrook 11-13, 20457 Hamburg, boris.schlein@kuehne-nagel.com
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2 Die Organisationsstruktur ist kritisch fiir die Flexibilitit eines
Unternehmens

Warum sind Unternehmen wie Facebook, Amazon, oder Google im digitalen Geschift so
erfolgreich? Diese Unternehmen besitzen auf die Digitalisierung ausgerichtete Strukturen
sowie eine entsprechende Unternehmenskultur. [BC16] Aus diesem Grund agieren sie als
die groflen Treiber der Digitalisierung, da ihr genetischer Code auf hohe Flexibilitét und
Digitalisierung ausgerichtet ist. Anders bei traditionsreichen Konzernen, die teilweise weit
vor den ersten Auswirkungen der Digitalisierung gegriindet wurden. Thnen gelingt es nicht
ausreichend, die Herausforderungen der Digitalisierung zu meistern. So schaffen sie es
nicht, mit einer ausreichend hohen Geschwindigkeit neue Technologien zu implementie-
ren oder Innovationen zu entwickeln, da sie nicht hinreichend flexibel aufgestellt sind.
[MC18] Zudem werden Verdnderungen als Gefahr und nicht als Chance angesehen,
[MG91] was die Flexibilisierung erschwert.

Abb. 1 zeigt die Grundpfeiler der Digitalisierung. Stabilitit meint, dass ein Unternechmen
sein Kerngeschift nicht vernachléssigen sollte, auch wenn die Digitalisierung neue Ge-
schiftsfelder erdffnet. So generiert das bisherige Kerngeschift beispielsweise Umsatz/Ge-
winn, liefert ein Netzwerk und einen Kundenstamm. All das kann fiir das zukiinftige digi-
tale Geschéft Verwendung finden. Digitales Denken umfasst das Erheben, Analysieren
und Beherrschen von Daten. Nur wer seine Daten beherrscht, kann diese fiir Innovationen
und zum Verstehen seiner Kunden verwenden — was essenziell fiir digitale Produkte ist.

[BC16]
[ Digitalisierung J

Kunden-
orientierun

Innovativitit

Flexibilitit

Digitales
Denken

Stabilitit

Abb. 1: Die Grundpfeiler der Digitalisierung (in Anlehnung an [BC16])

Ein wichtiger Teil unserer Arbeit als Agile Coaches beschéftigt sich mit der Flexibilitét.
Diese ist ein starker Hebel im Zeitalter der Digitalisierung, denn ein flexibel aufgestelltes
Unternehmen kann sich schnell auf dndernde Marktsituationen einstellen. Flexibilitét ist
das Bindeglied zwischen Stabilitdt/Digitalem Denken und Innovativitdt/Kundenorientie-
rung, da schlanke Strukturen, schnelle Entwicklungszyklen und skalierbare Ressourcen
ein innovatives und kundenorientiertes Arbeiten ermdglichen. Nun stellt sich die Frage,
welche Unternehmenskultur am besten geeignet ist, um eine hohe Flexibilitdt zu erreichen.
Unter anderem befdhigt eine agile Kultur ein Unternechmen dazu, die Herausforderungen
der Digitalisierung zu bewiltigen. Abb. 2 zeigt die sieben Dimensionen, aus denen sich
eine agile Kultur zusammensetzt und welche dieser Dimensionen sich gegenseitig beein-
flussen.
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Abb. 2: Die sieben Dimensionen einer agilen Kultur (in Anlehnung an [MC18])

Optimierte Aufgabenbereiche, neue Technologien, interne Vernetzung untereinander und
nicht zuletzt Fithrungskréfte, die in der digitalen Welt effektiv fithren, schaffen eine Kultur
der Leistungsfihigkeit der Mitarbeiter, die eine positive Einstellung zur Digitalisierung
haben. Eine Strategie mit individuellen Aufgaben sowie einem Wertemodell und einer
Politik, die Autonomie und Eigenverantwortung der Mitarbeiter fokussiert, bilden dafiir
das Fundament. [MC18] Dabei kdnnen Kultur und Strukturen nicht voneinander getrennt
betrachtet werden. Eine Kultur folgt immer den gegebenen Strukturen und arbeitet niemals
gegen diese an. [CL16] Daher ist die Organisationsstruktur der Haupthebel fiir Arbeitge-
ber, um die Digitalisierung innerhalb des Unternechmens zum Erfolg zu fiihren.

3 Organisationsstrukturen im Konzern

Ein Konzept fiir eine Organisationsstruktur, die ein ideales Umfeld fiir Flexibilitdt und
somit fiir die Digitalisierung bietet, ist der Aufbau einer Parallelorganisation. Unterneh-
men schaffen neben der etablierten Organisation eine Neue, die als eigenstéindige Einheit
agiert und das Kernprodukt um eine digitale Komponente erginzt. Uber ein Drittel der
deutschen Konzerne arbeiten aus diesem Grund bereits in Kooperation mit Start-up-Un-
ternehmen. [E17] Zum anderen gibt es Unternechmen, die bestehende Produkte bezie-
hungsweise Produktentwicklungen digitalisieren, indem sie in bestehenden Strukturen
Konzepte der Agilitit und/oder des Lean einfiihren. Beide Konzepte werden im Folgenden
weiter ausgefiihrt.

3.1  Parallelorganisation

Innerhalb eines bestehenden Konzerns mit bestehenden Strukturen und Prozessen wird
daneben eine neue Einheit geschaffen, um digitale Produkte und/oder Dienstleistungen zu
produzieren beziehungsweise zur Verfiigung zu stellen. Viele Unternehmen sehen dies als
die einzige Option, langfristig am Markt bestehen zu koénnen. Jeder fiinfte Konzern in
Deutschland plant einen Abbau der Arbeitsplétze zusitzlich zu einer erhdhten Fluktuation
im Zuge der Digitalisierung, da sie davon ausgehen, ihre bestehenden Mitarbeiter nicht
entsprechend qualifizieren zu konnen. [E17] In der Studie von etventure gaben 65 Prozent
der deutschen GroBunternehmen an, nicht gut auf die Digitalisierung vorbereitet zu sein.
Dabei zeigen sich hauptséchlich folgende Hindernisse [E17]:
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. Verteidigung bestehender Strukturen (50%)
° Zeitmangel (49%)
. Zu festgefahren im jeweiligen Bereich (38%).

Mit der Griindung eines oder der Kooperation mit einem Start-up-Unternehmen lassen
sich diese Hindernisse umgehen. Mit neuen Mitarbeitern und vollig eigenstdandigen Tech-
nologien werden Produkte und Dienstleistungen digitalisiert, sowie Innovation geschaf-
fen.

3.2 In einer klassischen Struktur

Ein weiterer Losungsansatz setzt global an, indem ein Konzern die komplette Wertschop-
fungskette inklusive Strukturen und Prozesse so umbaut, dass eine agile und digitale Kul-
tur entstehen kann. Ziel dabei ist es, das bestehende Know-how sowie die Geschiftsbezie-
hungen zu erhalten, indem die Mitarbeiter mit dem Unternehmen gemeinsam transformie-
ren. Im Rahmen von Software-Entwicklung zeigt sich hiufig, dass es zunichst einfach
erscheint, die Teams zu optimieren, die sich mit der konkreten Entwicklung der Software
befassen. Die Teams werden aus Mitarbeitern mit verschiedenen Qualifikationen gebildet,
wie beispielsweise Programmierern und Designern, um das notwendige Know-how zur
Umsetzung einer Funktion nicht von auflerhalb des Teams beziehen zu miissen. Bei der
Bildung solcher cross-funktionalen Teams besteht die Gefahr der lokalen Optimierung auf
Team-Ebene, welche langfristig negative Auswirkungen nach sich zieht. [AD10, KL16]
Hingegen erscheint es schwierig die iibergreifende Wertschopfungskette zu optimieren.
Im Kontext einer agilen Produktentwicklung heif3t dies explizit, den Fluss von Anforde-
rungen zu steuern, wie sie den optimierten Teams prisentiert und schlieBlich nach der
Entwicklung an den Kunden heran getragen werden. Dies bestétigen 63 Prozent der deut-
schen GroBunternehmen. [E17] Eine globale Optimierung eines Konzerns ist aufgrund der
starren Organisationsstruktur nur sehr schwer umzusetzen.

Nichtsdestotrotz sind wir davon iiberzeugt, dass eine agile Kultur den Weg zur Digitali-
sierung fiir einen Konzern ebnet. Mittels aktivem Vorleben, Trainings und Workshops
kann Wissen iiber Agilitit und agile Techniken global verbreitet werden. Teams und Fiih-
rungskrifte brauchen die Handlungsfreiheit, um Experimente, wie beispielsweise Mob-
Programming, Domain-Driven-Design oder Innovation-Days, durchzufiihren und zu re-
flektieren sowie die Freiheit Strukturen und Prozesse umzustellen. Diese Experimente ge-
nerieren einen globalen Mehrwert und treiben die agile Unternehmenskultur voran, wenn
die Ergebnisse mit allen Mitarbeitern geteilt werden, beispielweise in Form von Vortragen
und Blogbeitrdgen im internen Kommunikationstool. Die Herausforderung hierbei ist,
sich das wertschopfende fachliche Know-how der Fachbereiche zu erhalten. Geht die
Transformation zum Beispiel in der IT zu schnell, kann der Fachbereich oder Auftragge-
ber leicht abgehédngt werden. Wird dieser jedoch mit integriert, dauert die Transformation
zwar aus Sicht der IT langer, ist aber deutlich wertschopfender und nachhaltiger.
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4 Fazit

Die Digitalisierung eines Konzerns mit bestehenden Strukturen ist eine komplexe Heraus-
forderung. Aus diesem Grund stellt der Losungsansatz iiber eine Parallelorganisation die
geeignetere Herangehensweise dar. Das Unternehmen kann schnell digitale Produkte am
Markt anbieten und bleibt dabei konkurrenzfahig. Jedoch bleibt bei dieser Lokaloptimie-
rung die Herausforderung, die ,,alte” Organisation zu integrieren — oder gar aufzuldsen.

Eine Transformation ohne Parallelorganisation stellt einen deutlich langsameren Ansatz
dar. Lokale und globale Optimierungen sind fiir die Initiatoren nachhaltig, jedoch unbe-
quem. In Form von Experimenten und entsprechender Kommunikation sind Schritte Rich-
tung Digitalisierung mdglich, es bleibt allerdings offen, wie schnell und wie weit sich eine
bestehende Organisation in Richtung Agilitdt und Digitalisierung transformieren lasst. Bei
einer zu langsamen Transformation kann das Unternehmen am Markt nicht mithalten.
Hingegen werden durch eine zu schnell von aufen forcierte Transformation Mitarbeiter
abgehdngt und mittelfristig geht wichtiges Know-how verloren.

Grole Konzerne haben den Vorteil beide Ansétze lokal umsetzen zu kénnen, um so durch
ein experimentelles Vorgehen den richtigen Weg fiir sich zu finden. Konzerne sollten
demnach entscheiden, welche Bereiche sie in einer Parallelorganisation auslagern und
welche Teile der Organisation mit den bestehenden Strukturen transformieren. Auf diese
Weise kann ein optimales Ergebnis aus Konzernsicht erreicht werden.
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Empirical Validation of the Intrapreneur's Ten
Commandments — A Case Study

Anna Feldmann' and Frank Teuteberg?

Abstract: More and more companies use intrapreneurship programs to combine the advantages of
large companies with those of start-ups. As early as 1985, Gifford Pinchot, one of the leading rep-
resentatives of the intrapreneurship concept, summarized his thoughts in ten so-called command-
ments for intrapreneurs. Although there are already many studies on this concept, there are only few
practical or qualitative research methods. By examining the ten commandments of Pinchot in the
Intrapreneurship program of the German company Fiducia & GAD IT AG, our study closes this gap
and shows the differences between theory and practice. As a result, we introduce a general concep-
tual model, which is based on 15 guidelines for intrapreneurs within the Fiducia & GAD IT AG.

Keywords: intrapreneurship, innovation, digitization project

1 Introduction

Companies face a variety of challenges. The possible traps can be described as follows:
the familiarity trap — favoring the familiar; the maturity trap — favoring the mature; and
the propinquity trap — favoring search for solutions near to existing solutions* [AMO1].
In light of these problems, new forms of work arose, such as the intrapreneurship, which
aims at combining the advantages of large companies with the speed of start-ups. In No-
vember 2017, Pinchot outlined why the concept of intrapreneurship is still of great im-
portance today by structuring the reasons into four groups: (1) Innovative technologies
such as robotics or artificial intelligence change existing business models or even displace
them (digital disruption). (2) An intrapreneurial corporate culture supports in-house inno-
vation and thus increases enterprise value. (3) The world is changing very fast, so employ-
ees need to be able to respond quickly and creatively to changes (such as natural disasters).
(4) In order for joint innovation projects between large companies and start-ups to function
in the best possible and unbureaucratic way, freely operating intrapreneurs are important
[Pil7].

While there are already some studies in the literature that can be classified as intrapreneur-
ship research, there is a growing interest in research on this topic [DM17, B118]. Antoncic
and Hisrich analyzed existing research in intrapreneurship and mentioned three areas: (1)
Individual Level, (2) Organizational Level and (3) Environment (Contextual) [AHO3].
Further, Blanka identified 32 articles from a total of 21 different journals and assigned
these to the areas of Antoncic and Hisrich and the complementary streams "Outcome" and
"Promoters" [BI18]. An important finding of Blanka is that - despite the diversity of topics
in the field of intrapreneurship research - especially many articles (69%) employ methods
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of quantitative research. The seven remaining articles on this topic, stemming from 2005
through 2010, use qualitative methods. Blanka outlines his systematic literature review as
follows: "The results of the systematic literature review indicate that intrapreneurship re-
search is an emerging field. Prior research has hardly focused on the individual intrapre-
neur’s perspective" [BI18]. Also, further studies point out that the focus on previous re-
search primarily aims at intrapreneurial behavior rather than intrapreneurship as a concept
[RW13]. Therefore, the aim of this study is to use a qualitative case study to look at the
research area "organizational factors" from the perspective of intrapreneurs from practice.
The following research questions are examined:

RQ1: What are the differences between Pinchot’s commandments and the cir-
cumstances in intrapreneurship projects in practice?

RQ2: What are the effects of external, internal and strategic variables in intra-
preneurship programs in practice?

This article is structured as follows: After a definition of terms and a classification of the
state of research in the field of intrapreneurship, we present the case study and three intra-
preneurship projects within the German company Fiducia & GAD IT AG. Afterwards the
research approach is described and collected data are evaluated. Based on our findings,
we derive implications for theory and practice, present an explanatory model and conclude
with a summary.

2 Intrapreneurship

In 1985, Gifford Pinchot officially introduced the term "intrapreneur" in his book ,,Intra-
preneuring. Why You Don‘t Have to Leave the Corporation to Become an Entrepreneur”,
after he had already reported on the concept in the paper "Intra-Corporate Entrepreneur-
ship" in 1978 [Pi85]. The term "intrapreneur" is a combination of the words "intracorpo-
rate" and "entrepreneur” [Pi85]. The importance of this concept derived from the economic
situation (especially in the USA) at that time [Sh85]. Since then, many different definitions
for the term "Intrapreneurship” have been formulated, but there is no universal definition
[SC99]. According to Pinchot, intrapreneurs have four characteristics: “1. Intrapreneurs
are employees who do for corporate innovation what an entrepreneur does for his or her
start-up. 2. Intrapreneurs are the dreamers that do. 3. Intrapreneurs are self-appointed gen-
eral managers of a new idea. 4. Intrapreneurs are drivers of change to make business a
force for good” [Pil7].

In summary, it can be stated that an intrapreneur acts entrepreneurially within a company
(,,entrepreneurship within an existing organization®, [AHO03]), which is independent of the
size of the company [AHO03]. Further, Pinchot already mentioned the importance of intra-
preneurship in innovation projects: ,,Intrapreneuring is a revolutionary system for speed-
ing up innovation within large firms by making better use of their intrapreneurial talent*
[Pi85]. Knight describes the relationship between Intrapreneurship and innovation by de-
scribing an intrapreneur as "corporate employee who introduces and manages an innova-
tive project within the corporate environment" [Kn87]. But also recent literature describes
intrapreneurial projects as a competitive advantage and important driver of innovation
[RW13, BW15, CS16, Mal8, AHO3].



Empirical Validation of the Intrapreneur's Ten Commandments 183

Pinchot formulated ten commandments that describe the necessary behavioral pattern of
an intrapreneur [Pi85].

1.
2
3
4,
5
6
7.

8.
9.

10.

Come to work each day willing to be fired.

Circumvent any orders aimed at stopping your dream.

Do any job needed to make your project work, regardless of your job description.
Find people to help you.

Follow your intuition about the people you choose, and work only with the best.

Work underground as long as you can — publicity triggers the corporate immune
system.

Never bet on a race unless you are running in it.
Remember, it is easier to ask for forgiveness than permission.
Be true to your goals, but be realistic about the ways to achieve them.

Honor your sponsors.

In November 2011, Pinchot supplemented the above by six additional commandments
[Pill]:

11.
12.
13.
14.
15.

16.

Ask for advice before asking for resources.

Express gratitude.

Build your team; intrapreneuring is not a solo activity.
Share credit widely.

Keep the best interests of the company and its customers in mind, especially when
you have to bend the rules or circumvent the bureaucracy.

Don’t ask to be fired; even as you bend the rules and act without permission, use
all the political skill you and your sponsors can muster to move the project for-
ward without making waves.

In the model by Covin and Slevin (see Figure 1), three ranges of variables that contribute
to the "entrepreneurial posture" are mentioned: external, strategic and internal variables
[CS91]. Covin and Slevin argue that an entrepreneurial posture, expressed through entre-
preneurial behavior, leads to an increased firm performance [CS91]. They further conclude
that entrepreneurship should be seen as a "firm-level phenomenon", as the company's per-
formance depends on both, the organization and the individual. Although we do not look
at entrepreneurship but at intrapreneurship in our study, we assume to find parallels here.
Thus, we take into consideration that the literature frequently compares the different con-
cepts entrepreneurship and intrapreneurship [DF12, Pall].
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Figure 1: A Conceptual Model of Entrepreneurship as Firm Behavior
(own presentation based on [CS91])

3  Case Study

3.1 Description of the intrapreneurship program of Fiducia & GAD IT AG

The Fiducia & GAD IT AG, headquartered in Miinster and Karlsruhe, is an IT service
provider, data center and software house of the Genossenschaftliche FinanzGruppe Volks-
banken Raiffeisenbanken, Germany’s Cooperative Financial Network [Fil8]. Among Fi-
ducia & GAD's customers are the approximately 900 banks of the Volksbanken and Raif-
feisenbanken in Germany, companies from the Genossenschaftliche FinanzGruppe as well
as numerous private banks and companies from other business segments. In terms of num-
bers, the company manages more than 169,000 banking workstations, manages nearly 82
million banking accounts and provides about 34,000 self-service terminals for bank cus-
tomers. At present, the group of companies has more than 6,500 employees. In addition to
providing hardware, the development and operation of banking-specific applications is
one of the company's main responsibilities.

In mid-2017, an intrapreneurship program was launched within Fiducia & GAD IT AG
([Fil7], [Be18]). The aim of the program was the development of entrepreneurial behavior
and the creation of innovation-promoting structures. All employees were invited to apply
and work on an innovative topic with 80 percent of their working time. The period was set
to one year. Within the Fiducia & GAD IT AG, the program was advertised under the
name "Speedboat". At three locations (Karlsruhe, Munich and Miinster), various topics
from the areas of artificial intelligence, chatbots and digital ecosystems were dealt with in
the context of banking IT. Each team had a different focus.

As of September 12, 2017, the Karlsruhe team has been developing a “Customer Advisor”
(named “BOTTO”), a chatbot for support requests based on IBM Watson. The idea behind
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this is that if a bank employee has a question about a Fiducia & GAD solution, he first
turns to the customer advisor. Either, BOTTO can answer the question directly, because
the request already occurred within the learning system previously, or the request is clas-
sified and forwarded to the right contact person. During the creation of BOTTO, develop-
ers from Microsoft Corporation temporarily supported the core team of eight Fiducia &
GAD IT AG employees.

Since September 18, 2017, the team in Munich, which consisted of nine members (three
of them developers of the company Jambit GmbH), has been working on the personal
assistant solution "kui". Bank customers can communicate with this dialogue system via
text and voice input. As a personal assistant, kui fulfills traditional banking tasks such as
money transfers and displaying account balances. The system navigates the user to the
nearest ATM and displays customer cards from retailers. It also actively informs about
account movements such as receipt of salary. Thus, kui acts as a trusted assistant with a
wide variety of uses.

In Miinster, the focus is on the topic "digital platform". The kick-off event was on Sep-
tember 21, 2017. The nine participants of this speedboat team (six employees of Fiducia
& GAD IT AG, an employee of Cisco Systems, Inc., an employee of Atos Information
Technology GmbH and an employee of the GLS Bank) deal with new business models in
the context of digitization for banks. The topic revolves around transferring analogue re-
lationships into the digital world. In addition to generating, evaluating and validating new
business ideas, the team is working on a vision for a tangible digital platform, turning
several features of that platform into multiple prototypes.

3.2 Research Approach

Even though the field "intrapreneurship" has been discussed in the literature for many
years, practical implementations are very rare. Thus, as there are no comprehensive prac-
tical examples for the use and detailed design of an intrapreneurship program in the liter-
ature, an exploratory approach was obvious [Wa06]. We implemented this exploratory
approach by means of a case study. The data were collected and analyzed using various
techniques [Y194]. Data sources included a workshop, interviews with staff, a survey and
virtual collaboration. The procedure was three-stage.

1. A workshop was conducted with ten representatives from the respective intrapreneur-
ship speedboats (three participants from Karlsruhe and Munich and four from Miin-
ster)

2. All participants of the speedboats were asked to vote the “commandments for intra-
preneurs of Fiducia & GAD IT AG” by means of an online survey.

3. Six representatives (two participants from each location) defined the exact formulation
within a meeting and subsequent virtual collaboration.

The steps are explained below.

Step 1 Workshop: On January 23, 2018, a workshop took place. This workshop enables
the participants of the intrapreneurship program from all three locations to network and
exchange experiences at a face-to-face meeting. Within this workshop, several group
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work took place in parallel. Ten representatives from the three speedboats (three partic-
ipants from Karlsruhe and Munich and four from Miinster) took part in a group work in
the course of which the ten commandments of Pinchot were presented by means of a flip-
chart. The core result of the subsequent discussion was that many of the commandments
cannot be directly transferred to the intrapreneurship program of Fiducia & GAD IT AG
and that other aspects were missing or needed to be extended. Therefore, the participants
were asked to formulate on the flipchart what in their opinion was still missing, which led
to the following or additional commandments:

. The cooperative values solidarity, partnership, respect and responsibility form the
basis of your conviction.
. Participate actively in shaping the corporate culture while adhering to corporate

values (sustainability, transparency, competence, cooperation, innovation, cus-

tomer orientation, efficiency, agility).

Always act as if it were your own business.

Work according to agile principles and follow the agile manifesto.

Find people who help you - both inside and outside the company.

Seek for the cooperation with other actors (such as FinTechs, Start-Ups) to de-

velop the best solutions for the customer.

Pursue paths that are usually not allowed.

. Go to work every day with the willingness that your project is over.

. Meet your environment and sponsors with respect.

. A self-organized team is responsible for the project's success.

. Make decisions rather in the team than by coordination across hierarchy levels
(lean decision-making).

. Work in a heterogeneous, cross-functional team that works face-to-face every day.

. Steer your intrinsic motivation to reach your goal (your vision).

Assess your own performance regularly in order to increase work effectiveness

and quality; adjust your behavior if necessary.

Focus on short-term solutions.

Contribute actively to the result.

Enhance the transparency of the internal as well as external communication.

Exchange experiences with other members of the intrapreneurship program regu-

larly.

. Act responsibly with your space for innovation and new ideas.

Some of the commandments have only been slightly adapted or supplemented. For in-
stance Pinchot‘s "Find people who help you" was complemented to “Find people who help
you - both inside and outside the company", because the participants lacked the explicit
mention of external contacts. Another example is the new commandment "Go to work
every day with the willingness that your project is over" rather than "Come to work every
day willing to be fired", as the participants would not risk to lose their jobs.

Step 2 Vote: We created an online survey by aggregating Pinchot’s initial as well as the
additional commandments that had been elaborated by the workshop participants. For each
commandment, the participants could choose between 7 (strongly agree) and 1 (strongly
disagree) depending on their personal assessment whether the specific commandment is
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feasible on their respective speedboat jobs. Employing the seven-point Likert scale ena-
bled us to make smaller gradations visible. After a pretest, the link to the online survey
was sent to the 26 participants of the speedboat teams by mail. Due to the presence meet-
ing, almost all of the respondents had learnt about the "10 Commandments according to
Pinchot" already. The survey was conducted in the period between March 6 through March
14, 2018 and yielded a response rate of almost 85 % (22 out of 26). At the Miinster site,
all nine project members took part in the survey, in Karlsruhe seven out of eight partici-
pants and in Munich six out of nine (see Table 1 and Table 2). Over all 29 items of the
questionnaire, there is a Cronbach's alpha of 0.841, which can be considered as excellent
internal consistency [MGY15].

Step 3 Evaluation: On April 24,2018, a small group (two participants from each location)
reviewed the results of the online survey (see Table 1 and Table 2) and formulated the
final commandments for the project of Fiducia & GAD IT AG. We considered those com-
mandments that achieved a mean value of at least 4.5 (between 5 "agree somewhat" and 4
"undecided"), which resulted in 15 final commandments (see Figure 2), whereby some
have been combined. Three commandments stem from Pinchot, another two were ac-
cepted slightly changed.

All | Mean Std Std Mean | Mean | Mean

All Dev Err Miins- | Karls- | Miin-
(n=22) Mean ter ruhe chen
m=9) | m=7) | (m=6)

Commandments of Pinchot
Come to work each day will- 67 3,05 1,55 0,33 3,22 3,14 2,67
ing to be fired.
Circumvent any orders aimed 84 3,82 0,94 0,20 3,67 4,29 3,50
at stopping your dream.
Do any job needed to make 107 | 4,86 1,29 0,27 4,44 5,43 4,83
your project work, regardless
of your job description.

Find people to help you. 117 | 532 0,70 0,15 5,00 5,71 5,33
Follow your intuition about 76 3,45 1,41 0,30 3,67 3,86 2,67
the people you choose and
work only with the best.
Work underground as long as 60 2,73 1,21 0,26 3,00 2,86 2,17
you can — publicity triggers
corporate immune mechanism.
Never bet on a race unless you | 77 3,50 1,31 0,28 3,78 3,14 3,50
are running it.
Remember it is easier to ask 100 | 4,55 0,94 0,20 4,33 471 4,67
for forgiveness than for per-
mission.

Be true to your goals, but be 115 5,23 0,67 0,14 5,44 5,14 5,00
realistic about the ways to
achieve them.

Honor your sponsors. 102 4,64 0,77 0,16 4,67 4,86 433

Table 1. Evaluation of commandments by the intrapreneurship participants of
Fiducia & GAD IT AG — Commandments of Pinchot
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Additional commandments

The cooperative values solidarity, part-
nership, respect and responsibility form
the basis of your conviction.

104

4,73

1,25

0,27

5,00

5,14

3,83

Participate actively in shaping the corpo-
rate culture while adhering to corporate
values (sustainability, transparency, com-
petence, cooperation, innovation, cus-
tomer orientation, efficiency, agility).

100

4,55

1,30

0,28

4,78

4,86

3,83

Always act as if it were your own busi-
ness.

92

4,18

1,37

0,29

4,56

4,43

3,33

Work according to agile principles and
follow the agile manifesto.

104

4,73

0,86

0,18

4,22

5,00

5,17

Find people who help you - both inside
and outside the company.

113

5,14

0,87

0,19

533

5,29

4,67

Seek for the cooperation with other actors
(such as FinTechs, Start-Ups) to develop
the best solutions for the customer.

101

4,59

0,98

0,21

5,00

4,43

4,17

Pursue paths that are usually not allowed.

90

4,09

1,16

0,25

3,67

443

4,33

Go to work every day with the willing-
ness that your project is over.

82

3,73

1,57

0,34

422

3,71

3,00

Meet your environment and sponsors
with respect.

111

5,05

0,64

0,14

511

5,14

4,83

A self-organized team is responsible for
the project's success.

110

5,00

1,24

0,27

4,44

5,29

5,50

Make decisions rather in the team than by
coordination across hierarchy levels (lean
decision-making).

111

5,05

0,93

0,20

4,56

5,29

5,50

Work in a heterogeneous, cross-func-
tional team that works face-to-face every
day.

117

5,32

0,92

0,20

4,89

5,57

5,67

Steer your intrinsic motivation to reach
your goal (your vision).

118

5,36

0,64

0,14

5,22

5,57

5,33

Assess your own performance regularly
in order to increase work effectiveness
and quality; adjust your behaviour if nec-
essary.

115

5,23

0,67

0,14

522

5,29

5,17

Focus on short-term solutions.

93

4,23

1,20

0,26

4,00

4,14

4,67

Contribute actively to the result.

113

5,14

0,92

0,20

4,67

5,57

533

Enhance the transparency of the internal
as well as external communication.

101

4,59

0,83

0,18

411

5,00

4,83

Exchange experiences with other mem-
bers of the intrapreneurship program reg-
ularly.

102

4,64

0,93

0,20

4,78

5,14

3,83

Act responsibly with your space for inno-
vation and new ideas.

114

5,18

0,72

0,15

522

5,29

5,00

Table 2. Evaluation of commandments by the intrapreneurship participants of

Fiducia & GAD IT AG — Additional commandments
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One survey participant commented on the online survey: "Despite the non-binding nature
of commandments, the number should be kept manageable. As we work in a company full
of rules and standards, we miss the necessary freedom to act. The freedom we have in
speedboats is therefore highly appreciated" (TN_22, Munich). This criticism gave cause
for the discussion whether a more suitable term than commandments should be selected.
Finally, from a range of alternatives (“guidelines”, “specifications”, “game rules” and
“suggestions”), the choice fell to the expression "Guidelines for Intrapreneurs of Fiducia
& GAD". As in Germany the term "guidelines" is used especially as non-binding behav-
ioural recommendations in the context of social media, the group considered it to be more
appropriate. In order to further reduce the perceived scope of guidelines, the individual
aspects were assigned to five categories (see Figure 2).

Guidelines for intrapreneurs of Fiducia & GAD IT AG

Target orientation

. Steer your motivation to reach your goal (your vision) and contribute actively to the result.

. Be true to your goals, but be realistic about the ways to achieve them. (*)

. Do any job needed to make your project work, regardless of your job description. (*)

e Assess your own performance regularly in order to increase work effectiveness and quality; adjust
your behaviour if necessary.

Team culture

. Work in a heterogeneous, cross-functional team that works face-to-face every day.

e Make decisions rather in the team than by coordination across hierarchy levels (lean decision-mak-
ing).

Cooperation

e  Find people who help you - both inside and outside the company. (**)

. Seek for the cooperation with other actors (such as FinTechs, Start-Ups) to develop the best solu-
tions for the customer.

e  Enhance the transparency of the internal as well as external communication.

. Exchange experiences with other members of the intrapreneurship program regularly.

Entrepreneurial action

. Act responsibly with your space for innovation and new ideas.

e Meet your environment and sponsors with respect. (**)

. Remember it is easier to ask for forgiveness than for permission. (*)

Corporate values
. The cooperative values form the basis of your conviction.
. Participate actively in shaping the corporate culture while adhering to corporate values.

(*) taken out of the 10 commandments of Pinchot
(**) slightly extended taken from the commandments of Pinchot

Figure 2. Guidelines for intrapreneurs of Fiducia & GAD IT AG
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4 Results

4.1  Summary of results

Once again it became evident that theory and practice do not always coincide. Including
the two commandments that had been slightly changed, only five of Pinchot’s original ten
commandments were assessed as fully appropriate for the intrapreneurship program of
Fiducia & GAD IT AG. Instead, twelve new commandments (later: guidelines) were for-
mulated. One participant described the commandments of Pinchot as "too martial"
(TN _10, Karlsruhe), another as "a bit too strict" (TN_5, Miinster). Especially with the first
commandment, the American influence becomes apparent. In Germany, terminations are
taken more seriously ("My job and a secure income is very important to me. I would not
jeopardize my job for an internal project", TN 6, Miinster). Thus, the geographic location
of a company can play an important role. Even within one company, our analysis shows
different focal points at the different locations, which may be due to the team, the work
order of the intrapreneurship program or, indeed, the regional differences.

Apart from the goal to generate innovative products or services, the program in the Fiducia
& GAD IT AG was intended to contribute to a new corporate culture. This can also be
seen in the literature: ,,The intrapreneurs are not necessarily the inventors of new products
or services, but those persons who can turn ideas or prototypes into profitable realities.
They are the persons behind a product or service. They are team builders with a commit-
ment and a strong drive to see their ideas become a reality” [FKO16]. In the survey, one
respondent commented on commandment number 6: "Of course, the company takes a crit-
ical and interested look at the intrapreneurship program, because it is a novel approach. In
addition, after the merger, a new corporate culture is needed, for which this program
should be a model with respect to the future ways of working. This again explains the
company’s high level of interest. And also the sponsors expect a regular communication
within the company. Therefore, one cannot say that we work "underground", although it
would be desirable, as in this way we would not waste time on communication activities
but could focus on the goal" (TN_6, Miinster). In cases where an intrapreneurship program
also pursues a corporate goal, Pinchot's commandment 6 cannot be pursued at all, since
the culture of the entire company cannot change if the participants in the intrapreneurship
program do not report on their experiences and results in an early stage. Another respond-
ent formulated an issue related to the limited timeframe (12 months): "I regard it as diffi-
cult to show entrepreneurial spirit for a specified period of time only. The question is: what
for? After 12 months the project is dissolved and the internal colleagues take their former
roles again. The project has no sustainable character" (TN_13, Munich). These additions
in the free text fields reinforce the picture: the commandments according to Pinchot cannot
directly be used in practice. Rather it is required to question the individual formulations
critically.
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4.2  Towards a conceptual model of intrapreneruship as a driver of innovation

The developed guidelines grouped in five categories can easily be classified in the model
of Covin and Slevin [CS91] (see Figure 3). Especially the internal variables are pro-
nounced, which is not particularly surprising as we focus on intrapreneurship and not en-
trepreneruship. But even if there are various similarities between the two concepts, the
concept of intrapreneurship has to be regarded as a distinct organizational concept
[BW15].

firm innovative
power

intrapreneurial
posture

internal
variables

Team culture

Y
strategic
variables

Target Entrepreneurial
orientation action

external
variables

Cooperation

Corporate values

Figure 3. A Conceptual Model of Intrapreneurship as a driver of innovation

Instead of the variable "firm performance”, we would like to highlight the innovative
power. “Innovation and entrepreneurship are often regarded as tightly interlinked phenom-
ena and concepts” [LAH13]. Existing studies have already found organizational context
factors influence innovations [WSW13]. In this connection, innovation can be understood
as mindset of the company [Kal8]. In a next step, this explanatory model has to be vali-
dated statistically, as it emerged from the development of the 15 guidelines for one com-
pany only.

5 Conclusion and outlook

As every research method, this study has some limitations that have to be pointed out. Our
study is based on the ten commandments of Pinchot as well as the Conceptual Model of
Entrepreneurship as Firm Behavior of Covin and Slevin [CS91]. In the first step, we com-
bined the two approaches. Then we validated our developed model. One limitation is that
our statements and findings build on just one case study in the banking sector, the intra-
preneurship program of the Fiducia & GAD IT AG. Therefore, our results should further
be strengthened and validated by means of other intrapreneurship programs.

This paper shows how Pinchot's commandments can be used as a basis for developing
guidelines for intrapreneurs for a selected organization (in our case an IT service provider
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for banks). Therefore, we chose a three-stage approach, which resulted in 15 guidelines
grouped in five categories. Differences between theory and practice were identified and
demonstrated. A first draft of an explanatory model was developed and presented. This
study has shown that there are strongly different views on the evaluation of the command-
ments (individual and geographical). As a next step, the authors would like to concentrate
on whether success factors for Intrapreneurship programs can be derived from the Guide-
lines. In addition, the authors intent to research the characteristic differences between the
employees of the intrapreneurship program (individual level) and the other employees of
the Fiducia & GAD IT AG. Moreover, the researchers want to investigate the interrela-
tionships in the developed model in more detail.
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Agilitiit in nicht-agilen Unternehmen

Julia Fischer!, Christian Schénberg!, Thomas Breisig? und Andreas Winter!

Abstract: Agile Methoden wie Scrum sind seit einiger Zeit in der Softwareentwicklung etabliert.
Dies kann in Unternehmen, die nicht ihre gesamte Organisation auf Agilitdt umstellen wollen oder
konnen, zu Konflikten zwischen den agilen und den nicht-agilen Unternehmensbereichen fithren.
Relevant ist dies insbesondere fiir Unternechmen, welche die Vorteile der Agilitit nutzen wollen,
aber gleichzeitig strengen regulatorischen oder organisatorischen Vorschriften unterliegen. In die-
sem Beitrag wird anhand theoretischer und praktischer Untersuchungen exemplarisch fiir Scrum
gezeigt, an welchen Stellen diese Konflikte entstehen konnen. Zur Entschiarfung der Konflikte wer-
den Handlungsempfehlungen vorgestellt, so dass agile Vorgehensmodelle erfolgreich auch in Un-
ternehmen mit klassischer Linienorganisation und Projektmanagement eingesetzt werden kdnnen.

Keywords: Agilitdt, Scrum, Linienorganisation, Projektmanagement.

1 Einleitung

Agile Verfahren wie Scrum setzen sich in der Softwareentwicklung und im Projektge-
schéft immer stirker durch. Eine Voraussetzung fiir ihren erfolgreichen Einsatz ist, dass
sie von auflen respektiert werden: Die von anderen Unternehmensbereichen erforderlichen
Informationen miissen zur Verfiigung gestellt und die nétigen Freirdume miissen einge-
rdumt werden. Dazu muss entweder das gesamte Unternehmen auf agile Methoden umge-
stellt werden, oder der Bereich der Softwareentwicklung muss sehr autark agieren kdnnen.

Ersteres ist in vielen Firmen, insbesondere in grofleren Konzernen, nicht erwiinscht oder
aufgrund von regulatorischen Vorschriften, Compliance Vorgaben oder anderen Ein-
schrankungen gar nicht moglich. Letzteres wird in der Literatur bisher nicht ausreichend
behandelt. Die genauen Schnittstellen und Beriihrungspunkte zwischen Agilitdt und dem
tibrigen Unternehmen werden beispielsweise vom Scrum-Framework [SS16] vollstindig
auflen vor gelassen. Auch andere Autoren konzentrieren sich auf die internen Rollen und
auf die Abldufe innerhalb des agilen Prozesses [G113, Anl5, RW16].

Fir den Einsatz in groBeren Unternehmen existieren Ansédtze wie LeSS oder SAFe
[LVI17, ML16, Gl117], mit denen Scrum auf groBere Mengen von Entwicklern skaliert
werden kann. Auf diese Weise konnen mehrere Entwicklerteams eingesetzt werden, aber
auch hier liegt der Fokus auf den Scrum-internen Rollen und Abléufen, wéhrend die Ge-
gebenheiten des tibrigen Unternehmens groftenteils ausgeblendet werden.

Viele agile Firmen stellen auflerdem fest, dass sie Elemente aus der klassischen Linienor-
ganisation einbinden miissen, um der Fiirsorgepflicht des Arbeitgebers nachzukommen.
Dazu gehort z.B. sicherzustellen, dass sich Mitglieder agiler Teams, aufgrund der ihnen

! Carl-von-Ossietzky Universitit Oldenburg, Department fiir Informatik, Abteilung Softwaretechnik, Uhlhorns-
weg 84, 26111 Oldenburg, {fischer|schoenberg|winter} @se.uni-oldenburg.de
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zugestandenen grofleren Verantwortung, nicht selbst ausbeuten. Methoden zur Fiihrung
agiler Teams [GR14, Kal6] bzw. zur Fiihrung in agilen Umgebungen [Ho16, Oel7] the-
matisieren Fiihrungskompetenzen in selbstorganisierenden und verstérkt autark agieren-
den Teams, behandeln aber nicht den Umgang mit Fithrungsrollen aulerhalb der Teams.

In diesem Beitrag wird exemplarisch das Scrum-Framework als eines der am weitesten
verbreiteten agilen Vorgehensmodelle behandelt. In Kapitel 2 und 3 wird theoretisch und
anhand von Experteninterviews untersucht, welche Konflikte wo bei der Einbettung von
Scrum in nicht-agile Unternehmen bzw. in klassisches Projektmanagement entstehen. In
Kapitel 4 werden Handlungsanweisungen zur Losung dieser Konflikte entwickelt.

2 Theoretische Analyse

In diesem Kapitel wird das Vorgehensmodell Scrum exemplarisch fiir andere agile Me-
thoden untersucht. Dann werden typische Eigenschaften von klassischer betrieblicher Or-
ganisation, sowie Artefakte und Vorgehensweisen im Projektmanagement betrachtet. Da-
raus werden vergleichende Schlussfolgerungen gezogen.

Das generelle Vorgehen in Scrum [SS16] erfolgt iterativ, dabei soll in jeder Iteration ein
neues Inkrement des zu erstellenden Produktes erzeugt werden. Der gesamte Prozess ist
transparent, was eine kontinuierliche Anpassung der Ziele, der Aufgaben und ihrer Ver-
teilung erlaubt. Entwicklungsteams bestehen aus drei bis neun Entwicklern (Team), die
gemeinsam {iber alle fiir die Entwicklung nétigen Fahigkeiten verfiigen. Jedes Team or-
ganisiert die Erfiillung der anliegenden Aufgaben selbststindig, und ist fiir den Erfolg auch
selbst und als Ganzes verantwortlich. Entwickelt wird immer in einem Sprint von bis zu
vier Wochen. Die zu erfiillenden Aufgaben werden ausschlieBlich vom Product Owner
(PO) im Product Backlog definiert und priorisiert. Das Product Backlog wird nicht nur
vom Team zur Arbeitsplanung genutzt (Sprint Planning), sondern es dient auch dazu, den
aktuellen Status der Entwicklung an den Rest des Unternehmens zu kommunizieren. Der
PO ist die einzige Schnittstelle zwischen dem Unternehmen und dem Team, iiber die Auf-
gaben hinzugefiigt, verdndert oder entfernt werden konnen. Nach Sprintende wird im
Sprint Review dem PO und ggf. wichtigen Stakeholdern das Ergebnis prisentiert. Der
Scrum Master ist ein Experte fiir das Scrum Vorgehensmodell. Er steht den anderen Rollen
beratend zur Seite und unterstiitzt das Entwicklungsteam durch Coaching.

Klassische Betriebsstrukturen sind hierarchisch gegliedert [Ko76], beginnend bei der Mit-
arbeiterstelle, die abhdngig von der UnternehmensgroBe mehrfach aggregiert werden kon-
nen, liblicherweise nach Fachdoménen oder Produkten. Einige Stellen (/nstanzen) an ver-
schiedenen Positionen der Hierarchie iibernehmen Fiithrungsaufgaben. Zu ihren Aufgaben
gehort das Management mit Aufgaben wie strategischer Planung oder Kontrolle, sowie
die Personalfiihrung mit Aufgaben wie Mitarbeiterforderung, Wahrnehmung der Fiirsor-
gepflicht, fachliche Kontrolle, Personalplanung, Organisation oder Konfliktresolution.
Die Hierarchie eines Unternehmens definiert Weisungsbefugnisse sowie Berichtswege.

Ein Projekt ist zielgerichtet, klar abgegrenzt und verfiigt liber begrenzte zeitliche, finanzi-
elle und personelle Ressourcen [AM17]. In der klassischen Projektplanung wird tiblicher-
weise ein Projektplan erstellt, der alle Aktivititen inklusive Terminvorgaben und Ressour-
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cenzuteilung enthilt. Er ist oft hierarchisch strukturiert und enthdlt Meilensteine. Das Pro-
jekt wird von einem Projektleiter gesteuert, der regulierend tatig wird, falls sich die Durch-
fithrung vom Projektplan entfernt, und der fiir den Projekterfolg verantwortlich ist. Orga-
nisatorisch sind entweder a) Mitarbeiter vollstdndig in das Projekt integriert und der Pro-
jektleiter agiert als Fiihrungskraft, b) es gibt eine Stabsstelle zur Koordination oder c) der
Projektleiter iibernimmt nur die fachliche Fiihrung.

Aus dieser Methodik ergibt sich an verschiedenen Stellen Konfliktpotenzial (K1 bis K5).

K1) Scrum und Vorgaben: Die grundsitzliche Scrum Methodik darf laut [SS16] nicht ver-
dndert werden, und damit auch nicht an z.B. regulatorische Vorgaben angepasst werden.

K2) Team und Fiihrungskrdfte: Es ist unklar, wer in Scrum Verantwortung fiir Personal-
verwaltung, Fiirsorgepflicht, Konfliktresolution, Budget und erzielte Ergebnisse iiber-
nimmt. Es gibt keine definierten Schnittstellen zwischen Scrum und Linienorganisation.

K3) PO und Auftraggeber: Nur der PO ist fiir das Einbringen von Anforderungen verant-
wortlich, was eine enge Abstimmung mit allen Auftraggebern voraussetzt. Z.B. bei abtei-
lungsiibergreifenden Projekten oder bei externen Kunden ist das nicht immer moglich.

K4) Projektleiter, PO und Team: Die operative Planung und Steuerung ist in Scrum auf-
geteilt zwischen PO und Team, klassisch liegt jedoch beides beim Projektleiter.

K5) Teamzusammensetzung: Scrum sieht keine Mdglichkeit der Synchronisation der ver-
schiedenen Doménenexperten vor, z.B. eine Abstimmung der Datenbankexperten.

3  Praktische Analyse

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse von Befragungen zum Einsatz von Agilitit in
einem groflen deutschen Unternehmen vorgestellt und analysiert. Dieses grundsétzlich
hierarchisch organisierte Unternechmen entwickelt mit z.T. externen Mitarbeitern Soft-
waresysteme in mehreren Scrum Teams. Details zu den Interviews finden sich in [Fil8].

Befragt wurden zwei klassische Fiithrungskrifte (Leiter Softwareentwicklung, Leiter IT-
Betrieb), zwei spezielle Scrum-Rollen (PO und Scrum Master), sowie ein Mitarbeiter. Die
Befragungsmethodik war ein gefiihrtes, leitfadenbasiertes Interview nach [BLM14], das
anonymisiert und mit dem Betriebsrat abgestimmt wurde. Der Leitfaden enthélt konkrete
Fragen zu den vorher in Kapitel 2 identifizierten Konflikten. Dabei geht es um Schnitt-
stellen zwischen den Scrum Teams und dem restlichen Unternehmen, um Fithrungsver-
antwortung und -autoritit in Bezug auf die Scrum Teams, um Interaktion zwischen der
Unternehmenshierarchie und den Teams, sowie um die Verantwortlichkeit in Projekten.

Ein klares und mehrfach bestitigtes Ergebnis der Befragung ist, dass keine definierten
Schnittstellen zwischen klassischer Organisation und der Scrum-Organisation existieren
(K2). Es gibt keine ausreichende Abgrenzung zwischen den Aufgaben der Rollen klassi-
scher Fiihrungskrifte (inkl. Projektleiter) und den Scrum-Beteiligten (K2, K3, K4). Au-
Berdem ist die Definition der Fiihrungsaufgaben und -befugnisse klassischer Fithrungs-
kréfte nicht ausreichend: Es ist unklar, ob Fithrungskréfte eine Weisungsbefugnis gegen-
iber dem Team haben (K3) oder wie sie ihre Fiirsorgepflicht wahrnehmen kdnnen. Des
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Weiteren fehlt es an einer bidirektionalen Schnittstelle fiir Informationen zwischen den
Scrum Teams und Stakeholdern wie dem oberen Management oder den Auftraggebern.

Ein Konflikt ergibt sich auch daraus, dass Scrum Teams organisatorisch nicht in die klas-
sische Unternehmensstruktur eingebettet sind. Verscharft wird dies durch eine kontrére
Aufteilung der Fachkompetenzen: Scrum-Teams sind interdisziplinar aufgebaut, wéhrend
klassische Unternehmensstrukturen oft nach fachlichen Doménen getrennt sind (K5).

Die Befragung zeigte ebenfalls, dass die Eigenverantwortlichkeit der Scrum Teams zu
Konflikten fiihrt. Feste Terminvorgaben von Fithrungskréften oder Auftraggebern stehen
im Konflikt mit der eigenverantwortlichen Planung (K4). Aber auch regulatorische oder
Compliance Anforderungen beschrénken die Eigenverantwortung des Teams und miissen
diesem vor der Planung kommuniziert werden (K1).

4 Losungsansatz

Fiir die Verwendung von Scrum in nicht-agilen Unternehmen werden Anpassungen in
zwei Dimensionen vorgeschlagen. Damit wird Scrum grundsétzlich verdndert (K1). Die
Eingriffe sowohl auf Seiten der Agilitét, als auch auf Seiten des klassischen Unternehmens
werden so gering wie moglich gehalten, um die Vorteile von Scrum innerhalb der klassi-
schen Strukturen optimal nutzbar zu machen. Der Losungsansatz ist in Abb. 1 illustriert.
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Abb. 1: Losungsansatz

Dimension 1: Rollen. Im Fokus stehen vor allem die etablierten Rollen klassischer Fiih-
rungskrifte wie Projektleiter, aber auch die Scrum Rollen selbst. Ziel ist die Auflosung
der im Zuge der Einfithrung von Scrum entstandenen Aufgaben- und Kompetenziiber-
schneidungen von etablierten Fithrungsrollen und neuen agilen Rollen (K2). Hierzu sind
Rollen neu zu definieren, indem das betroffene Unternehmen fiir jede Aufgabe und jede
Befugnis die zukiinftig verantwortliche Rolle identifiziert und festlegt. Ein Teamleiter im
agilen Umfeld bleibt beispielsweise verantwortlich fiir die fachliche Weiterentwicklung,
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die Leistungsbeurteilung und das Gehalt seiner Mitarbeiter sowie fiir Einstellung und Kiin-
digung von Mitarbeitern; die fachliche Fiihrung (PO), die methodische Fiihrung des Scrum
Teams (Scrum Master) und die Verantwortung fiir die Umsetzungen innerhalb eines
Sprints (Team) gibt er hingegen an die agilen Rollen ab. Die Fiirsorgepflicht iibernehmen
Scrum Master und Teamleiter gemeinsam. In grof3en, abteilungsiibergreifenden Projekten,
in denen der Einsatz eines Projektleiters erforderlich ist, ist diese Rolle im agilen Kontext
anzupassen: Planungs- und Koordinationsaufgaben erfolgen in Kooperation mit den
Scrum Teams; eine direkte Steuerung der Teams liegt nicht langer in seiner Befugnis. Die
Planung im Scrum Team erfolgt in Kenntnis der globalen Planungsziele (K4).

Dimension 2: Schnittstellen. Fiir die organisatorische Einbettung von Scrum in die klassi-
sche Unternehmensstruktur miissen Schnittstellen zu den Stakeholdern auBerhalb der
Scrum Teams definiert werden. Aus dem klassischen Unternehmen werden an die agilen
Teams fachliche Anforderungen und organisatorische sowie strategische Anliegen heran-
getragen. Auf Seiten der Scrum Teams werden hierfiir zwei neue Rollen als Schnittstellen
definiert. Die Domain Product Owner (DPO) sind spezialisierte POs, die im Unternehmen
fiir die strukturierte Aufnahme von fachlichen Anforderungen und Weitergabe an die agi-
len Teams verantwortlich sind (K3). Fiir organisatorische und strategische Themen hinge-
gen wird die Rolle der Teamkoordinatoren gebildet. Diese Rolle basiert auf dem klassi-
schen Teamleiter. An die Stelle der disziplinarischen Fiihrung tritt allerdings die Aufgabe,
als Vermittler strategische und organisatorische Themen aus der Linienorganisation in die
agilen Teams zu tragen, in enger Zusammenarbeit mit POs (K4). In Anlehnung an [Su01]
setzen sich die Teams der Teamkoordinatoren aus den Mitarbeitern der Scrum Teams zu-
sammen, allerdings mit jeweils gleichen Fachkompetenzen. So entstehen jeweils Kompe-
tenzteams (gestrichelte Késten in Abb. 1) fiir verschiedene Fachdoménen (K5). Durch die
Einbettung der Kompetenzteams in das klassische Unternehmen ergibt sich eine matrix-
dhnliche Struktur (vgl. Abb. 1), welche die Schnittstellen strukturell transparent macht.
Fiir den Informationsaustausch zwischen Scrum Teams und Stakeholdern ist zudem ein
schlankes Berichtswesen zu etablieren. Fiir das obere Management bietet sich die Erstel-
lung von kurzen, auf Key Performance Indicators basierenden Sprintberichten an (K3).

5 Zusammenfassung und Ausblick

In diesem Beitrag wurde exemplarisch fiir Scrum theoretisch und anhand von Expertenin-
terviews analysiert und dokumentiert, an welchen Stellen es bei der Einbettung von agilen
Methoden in klassisch organisierte Unternehmen und in klassisch organisiertes Projekt-
management zu Konflikten kommen kann.

Darauf aufbauend wurden dann Lésungsvorschldge in Form von Handlungsempfehlungen
erarbeitet. Es wurde der Grundsatz beachtet, die agilen Vorgaben und die bestehenden
Strukturen so wenig wie moglich zu verdndern, um eine hdhere Akzeptanz zu erreichen
und um die etablierten Vorteile der Verfahren beizubehalten. Einige bestehende Rollen
werden erweitert, um Verantwortlichkeiten fiir Personalfiihrung, Fiirsorgepflicht und
Budget abzubilden. Aulerdem werden neue Rollen definiert, um die Koordination zwi-
schen den Teams zu stirken und um eine bessere Schnittstelle zwischen den agilen und
den nicht-agilen Unternehmensbereichen zu bilden. Eine Erweiterung auf weitere Ansétze
ist als Gegenstand zukiinftiger Forschung wiinschenswert.
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Managing Enterprise Architecture in Agile Environments

Fabian Gampfer!

Abstract: Throughout the last decade agile practices have become the de facto standard within many
organizations to run especially complex IT projects where the solution is not fully understood when
starting the project. Due to the distributed and self-organizing nature of agile environments, it is a
challenge for organizations to ensure alignment and avoid local optimizations which contradict over-
arching enterprise goals. Enterprise Architecture (EA) supports organizations to ensure this align-
ment. However, in order to be effective in agile environments approaches to EA need to be adjusted.
Given the recent mainstream adoption of agile practices addressing this challenge becomes increas-
ingly important. This contribution reviews existing approaches to agile EA and derives hypotheses
on how to design an EA methodology for agile environments.

Keywords: Enterprise Architecture, Agile Architecture, Decision Making

1 Introduction

In today’s economy constant change has become the new normal. Since 1960, the average
lifespan of companies on Standard & Poor’s 500 has decreased from more than 60 to less
than 20 years [Sal4], which serves as one vivid indicator for a business world with in-
creasing dynamics. One answer of IT organizations to address these changing conditions
are agile methodologies. According to the current state of agile report, 97% of organiza-
tions practice agile methods, while a quarter even run all of their teams completely agile
[VelT].

When applying agile practices, architecture deserves special considerations. While in tra-
ditional environments, applying waterfall methodologies, the architecture is defined up-
front, it is developed and adjusted continuously when applying agile methodologies.
Therefore, architecture in agile environments requires different approaches [Mal0].

While multiple existing publications already address the topic of Agile Architecture in the
scope of individual projects, there are much fewer studies covering the topic from an over-
arching, enterprise point of view. Since the late nineteen eighties, the concept of Enterprise
Architecture (EA) has evolved as a discipline to ensure overarching alignment [Za87]. In
today’s agile environments, it is important more than ever, especially for large organiza-
tions, since a lack of Enterprise Architecture in agile environments will likely lead to a
number of problems such as unnecessary rework, inconsistent communication and locally
focused architecture, design and implementation [Gil5]. Therefore, this work considers
how the discipline of EA needs to be practiced addressing these potential problems. A
particular focus in this work is put on the EA methodology and how a distributed decision
process can be leveraged to improve EA effectiveness in agile environments.

! FOM University of Applied Sciences, Institute of IT Management and Digitization, Toulouser Allee 53,
40211 Diisseldorf, Germany, e-mail: fabian.gampfer@gmail.com.
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2 Related Work

Agile concepts are routed in software development. With the Agile Manifesto released in
2001 the principles of agile development have for the first time been defined for and made
popular to a wider audience. Agile methodologies, refer to the implementation of projects
in short iterations typically with the goal to release a first version of the product as soon
as possible to receive feedback [BEO1]. They help organizations to accelerate delivery and
enhance the ability to manage changing priorities which are key capabilities in current
times of increasing dynamics [SP15].

Due to the nature and principles of an agile project, the work of an architect in such an
environment is significantly different. Madison describes and structures architectural in-
teractions in an agile setup. He concludes that the main challenge for architects is to drive
long term outcomes using a series of short term events. In order to achieve this, the archi-
tect needs to ensure being influential at the following critical interaction points: Up-front
planning, Storyboarding, Sprint and Working software [Mal0].

When applying Agile Architecture not only in the context of a single team but in an entire
organization, there are further implications to be considered. The initial idea to apply ar-
chitecture in the context of an entire enterprise to describe, understand, represent and de-
sign different dimensions, has been developed and made popular simultaneously by dif-
ferent groups in the late nineteen eighties and early nineties [Ko16, RV18]. This discipline
is known today as Enterprise Architecture (EA). While multiple definitions for EA exist,
this work embraces a commonly referenced one based on the ISO/IEC/IEEE 42010 defi-
nition and considers EA as a discipline which manages the architecture of an enterprise
resulting in the following definition: “Enterprise Architecture is a discipline which man-
ages the fundamental organization of an enterprise, embodied in its components, their
relationships to each other and the environment, and the principles governing its design
and evolution.”

Taking a look at different levels architecture being practiced, these differ in terms of strat-
egy and technology focus. EA has a long-term perspective by focusing on the strategy of
an organization and not providing specific directions in regard to individual technology
decisions. Solution architects, which are often appointed for specific projects, consume
the high-level guidelines provided by EA to drive design and take more specific technol-
ogy decisions. Detailed design and implementation are the responsibility of technical ar-
chitects which have strong technology focus, see Figure 1 [Lm17].

Depending on the size and structure of an organization, there can be additional architecture
roles such as data architect, application architect, etc. The unique characteristic of is EA
that is represents the architecture discipline with the strongest strategy focus, has the
broadest scope and highest level of abstraction.
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Figure 1: Comparison of architecture levels in terms of strategy and technology focus [Lm17]

Since EA initially gained popularity before agile concepts did, early EA aligns mostly with
traditional, waterfall approaches. After the release of the agile manifesto however, there
is a significant number of scientific EA publications addressing the subject. While this
number decreased again after 2004, there is recently a visible spike again from 2015
[GJ18], see also Figure 2. One reason for this could be the increasing mainstream adoption
of agile practices [PD17, Vel7].
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Figure 2: Share of EA publications related to agile concepts over time (adapted from [GJ18])

In order for EA to support agile environments multiple facets need to be considered. Sup-
porting agile has implications for EA in terms of methodology, organization, technology
[KL16]. As shown by Speckert et. al. today’s most popular EA frameworks, TOGAF,
Zachman and FEA, do not yet incorporate distributed methodologies which align with the
requirements of an agile environments [SR13]. Therefore, this work focuses on the meth-
odological part and in particular on how running it in decentralized manner can help to
address the requirements of agile environments.
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3 Requirements of Agile Environments towards EA Methodology

The Agile Manifesto [BEO1] already includes a guiding principle for architecture, which
states: “The best architectures, requirements, and designs emerge from self-organizing
teams.” This approach is in contrast to traditional methodologies which relied on architec-
ture being defined upfront — often by single individuals — and are afterwards enforced
throughout the delivery of a project.

Hence, a key characteristic in agile teams is the decision-making which is not the respon-
sibility of a single person but rather of the whole team. Taking group-based decisions can
help to improve the quality of decisions and consequently the quality of the results. How-
ever, conducting them efficiently requires suitable practices as pointed out by Lopes and
Junior point [LJ17]. One example of these practices is presented in the Scaled Agile
Framework, which is a knowledge base of agile patterns [Sc17].

When enterprise architects and agile teams collaborate, there are interactions and potential
conflicts between intentional architecture, defined by an overarching enterprise architect
and the emergent design which is driven by agile teams, see Figure 3. Initially, the inten-
tional architecture provides constraints on how a solution should be built. Throughout the
execution of a project, the emergent design should correct any architectural constraints
which are not viable in reality. Moreover, future intentional architecture should be inspired
by the work of agile teams [Sc17].
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Figure 3: Intentional architecture and emergent design (adapted from [Sc17])

4 An EA Methodology to Support Agile Environments

Given the requirements of agile environments a key challenge for an EA methodology is
how to ensure effective distributed decision making, which aligns to the overall enterprise
goals. Madison concludes that communication between EA and agile teams is best
achieved by physically decentralizing architects and having them incorporate EA concerns
at the interaction points. Moreover, a communication among the architects is best achieved
by having a centralized EA practice and formal EA processes. However, the emphasize
needs to be on the community of collaborating individuals not just a process or a collection
of artifacts [Mal0].
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In addition to the suggestion of Madison, Speckert et. al. introduce the idea of peer-to-peer
concepts for EA to increase effectiveness of decentralized decision making. While in clas-
sical EA approaches typically a centralized architecture board is overseeing architectural
decisions, a peer-to-peer review could be used to better decentralize decision making
[SR13].

As aresult, the following hypothesis are derived related to practicing EA in agile environ-
ments:

1.  In agile organizations, a decentral EA methodology is more effective than a cen-
tral one

2. A decentral EA methodology requires a centralized EA practice which ensures
alignment among the architects

3. Applying peer-to-peer concepts in EA helps to accelerate decision making while

maintaining alignment

These hypotheses may serve as principles for designing an EA practice for agile environ-
ments.

5 Conclusion and Outlook

This work provides a brief overview on the current state of EA methodologies which sup-
port agile environments, which is increasingly relevant due to the growing mainstream
adoption of agile practices.

The presented requirements provide the required foundation for further research activities
in this area. As a next step the presented hypotheses for the design of an EA methodology
need to be validated and checked for completeness. Therefore, it is planned to conduct a
series of expert interviews to further refine the hypotheses.

Moreover, the work presented here is part of a PhD research project which assesses the
future of EA in increasingly dynamic environments. Identifying how EA can best support
and enable agile approaches is one facet of this research project, while overall goal is to
provide a reference architecture for EA in dynamic environments. The results of this work
will feed in the overall PhD research project.
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Die Rolle der internen Kommunikation und deren
Einflussmoglichkeiten bei einer agilen Transformation
von Organisationen

Melanie Bichler!

Abstract: Der Fokus dieses Beitrags liegt auf Erkenntnissen und Handlungsempfehlungen fiir den
Einsatz von Kommunikation zur Unterstiitzung einer agilen Transformation. Diese basieren auf
zwolf qualitativen Experteninterviews und der Auswertung aktueller Literatur. Die interne Kom-
munikation als Organisationseinheit kann demnach eine wichtige unterstiitzende Rolle in einer
agilen Transformation einnehmen, wird bisher jedoch nur von drei befragten Experten eingesetzt.
Um die Transformation zu einer agil vorgehenden Organisation positiv zu beeinflussen, bedarf es
héufig einem neuen Rollenverstindnis der internen Kommunikationseinheit. Es wird eine Kom-
munikation bendtigt, die iiber das reine Informieren hinausgeht und die Transformation aktiv
unterstiitzt, indem sie die Bediirfnisse ihrer internen Stakeholder kennt und bedient. Organisatio-
nen binden die Mitarbeiter insbesondere durch interaktive Kanéle und Veranstaltungsformate mit
Dialog-, Beteiligungs- und Feedbackmdglichkeiten ein. Fiir den Umgang mit Emotionen wird das
personliche Gespréch genutzt und der Austausch zwischen Mitarbeitern gefordert. Da jede Organi-
sation mit ihrer Kultur und jede agile Transformation individuell ist, muss auch der Einsatz von
Kommunikation individuell gestaltet werden.

Keywords: Kommunikation bei agiler Transformation, Einflussmoglichkeiten der internen Kom-
munikation, Mitarbeitereinbindung, Umgang mit Emotionen, Einsatz von Medien, Kandlen und
Formaten

1 Einleitung

Die Digitalisierung, VUCA-Welt und veridnderte Erwartungshaltung von Menschen zeigt
die Notwendigkeit, Organisationen agiler zu gestalten. Denn Reaktionsgeschwindigkeit,
Anpassungsfihigkeit, Kundenverstindnis und Lernfihigkeit entscheiden iiber das Uber-
leben von Organisationen [Ed17]. Eigenschaften, welche sich in der Agilitit wiederfin-
den [Sal7]. Agiles Management ermdglicht es nicht nur schnell auf Verdnderungen zu
reagieren, sondern auch Nutzen aus diesen zu generieren [Wel6].

Fiir solch eine Transformation von Organisationen ist die Motivation der Mitarbeiter und
Fihrungskrifte, diese umzusetzen und zu unterstiitzen entscheidend [KK17]. Hierfiir ist
es wichtig, dass die betroffenen Menschen eingebunden und emotional beriihrt werden.
Dies bedeutet die Einbindung von Mitarbeitern und Fiihrungskriften in die agile Trans-
formation sowie die Beriicksichtigung ihrer Emotionen. Hier kann die interne Kommu-
nikation eine wichtige Rolle einnehmen und die agile Transformation erfolgreich unter-
stiitzen.

! Hochschule der Medien Stuttgart, Masterthesis im Studiengang: Crossmedia Publishing and Management,
melanie.baechler@gmx.de
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Fir die Erforschung der Rolle der internen Kommunikation und deren Vorgehen bei
agilen Transformationen wurden zwolf qualitative Interviews mit Experten gefiihrt,
welche eine agile Transformation einer bereits bestehenden Organisation begleiten. Bei
den Experten handelt es sich liberwiegend um Fiihrungskrifte, welche die agile Trans-
formation gezielt unterstiitzen. Die Experten wurden durch Literaturrecherche und Be-
wertung von verdffentlichen Fachbeitrdgen und Artikeln identifiziert und ausgewahlt.
Fiir die Auswertung der Experteninterviews wurde die qualitative Inhaltsanalyse nach
Mayring eingesetzt. Die befragten Organisationen sind in unterschiedlichen Branchen
tatig, was verdeutlicht, dass sich die Auswirkungen der Digitalisierung und VUCA-Welt
nicht auf bestimmte Branchen beschrianken. Der Schwerpunkt der Interviews lag auf der
Rolle, den Einflussmoglichkeiten und dem Vorgehen der internen Kommunikation zur
Unterstiitzung einer agilen Transformation.

2 Die Rolle und Einflussmoglichkeiten der internen Kommunikati-
on bei einer agilen Transformation

Die agile Transformation von Organisationen bedeutet tiefgreifende Verdnderungen,
welche mehr umfassen als die reine Einfiihrung von agilen Arbeitsmethoden wie z.B.
Scrum [WFE18]. Eine agile Transformation beeinflusst Struktur, Organisationsaufbau
und Kultur. Zudem wird oftmals ein anderes Mindset und ein anderer Fithrungsstil als in
traditionellen Organisationsformen benotigt. Allgemeingiiltige Aussagen zu notwendi-
gen Veridnderungen konnen nicht getroffen werden, da jede Organisation individuell ist
und sich dementsprechend die agile Transformation und daraus resultierende Verdnde-
rungen individuell gestalten. Diese Individualitét spiegelt sich auch in dem Einsatz von
Kommunikation und dem Umgang mit Emotionen der befragten Organisationen wider.

Im Rahmen dieser empirischen Forschung, wurde der Fokus auf die Organisationsmit-
glieder gelegt, um mit Hilfe von Kommunikation Unterstiitzer fiir die agile Transforma-
tion zu gewinnen. Dies bedeutet nicht, dass den anderen Aspekten, welche ebenfalls von
einer agilen Transformation betroffen sind und ebenfalls Erfolgsfaktoren darstellen,
weniger Wichtigkeit beigemessen wird. In puncto der Mitarbeitereinbindung, Abbau von
emotionalen Hindernissen und der Stirkung von Motivation und Engagement, kann die
Kommunikation jedoch besonders viel bewirken.

In der Literatur heben Autoren hervor, dass die Kommunikation ein wichtiger und aus-
schlaggebender Erfolgsfaktor fiir eine agile Transformation ist [Mal6; WJ14; Gal7;
DLOS; FT17; Kol8; Rol18, Wel6]. Bei einer Organisationstransformation ist es die Auf-
gabe der internen Kommunikation, eine geeignete Kommunikationslandschaft bereitzu-
stellen, mit der die iibergeordneten Ziele erreicht werden kdnnen. Dies bedeutet die rich-
tigen Medien und Kanile auszuwahlen, zu gestalten und Dialog- und Beteiligungsforma-
te anzubieten. Durch ihre Kommunikationslandschaft muss sie mehr erreichen als das
reine Informieren, sie muss die internen Stakeholder einbinden und mobilisieren, damit
diese die Transformation unterstiitzen. An dieser Stelle sei darauf hingewiesen, dass es
sich bei der Zielgruppe nicht nur um die Mitarbeiter, sondern auch um die Fiihrungskraf-
te und Betriebsrite handelt, welche ebenfalls von einem Wandel betroffen sind. Die
Kommunikation sensibilisiert die Zielgruppe fiir den Wandel und begleitet sie wéhrend
der Transformation. Sie soll Orientierung bieten, vermitteln, reflektieren und nachhaltig
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die Kultur beeinflussen. Um diese vielféltigen Aufgaben erfolgreich umsetzen zu kon-
nen, miissen Kommunikationseinheiten haufig ein neues Verstdndnis ihrer Rolle entwi-
ckeln. Sie miissen weg von dem reinen informieren iiber Kaskaden und aktiv Kommuni-
kation gestalten und fordern sowie die Bediirfnisse der Mitarbeiter und Fithrungskréfte
kennen und bedienen. [Mal7; Mal6]

In einer agilen Transformation kann auch die Befédhigung der Fiithrungskréfte ins Aufga-
bengebiet der internen Kommunikation fallen, denn personliche Gesprache mit Fiih-
rungskriften sind oftmals entscheidend, ob Mitarbeiter eine Transformation unterstiitzen
oder nicht. Zudem sind Fithrungskréfte ein zentraler Multiplikator bei der Kommunika-
tion mit Mitarbeitern. Fiihrungskrifte sollten neben ihrer Kommunikationskompetenz in
aktivem Zuhoren und dem Erkennen sowie Umgang mit Emotionen geschult werden.
Zusitzlich bedeutet dieser Austausch einen hohen Organisationsaufwand fiir die interne
Kommunikation, da Formate geschaffen und organisiert werden miissen, in denen Fiih-
rungskrifte und Mitarbeiter zusammentreffen und Dialoge stattfinden kdnnen. [Mal6]

Nur drei der befragten Organisationen werden bei der agilen Transformation durch eine
Kommunikationseinheit unterstiitzt, bei diesen handelt es sich um die groften betrachte-
ten Organisationen. Aus den Mitarbeiterzahlen und dem Einsatz von Kommunikations-
einheiten kann geschlossen werden, dass vor allem bei groflen Organisationen eine
Kommunikationseinheit eingesetzt wird, da der personliche Austausch zur Informations-
versorgung aufgrund der Mitarbeiteranzahl nicht ausreichend moglich ist. Acht der
zwOlf befragten Experten gaben zudem an, dass die interne Kommunikation als Organi-
sationseinheit ihrer Einschitzung nach eine sehr wichtige Rolle bei der agilen Transfor-
mation einnehmen und diese positiv beeinflussen kann. Dies setzt jedoch voraus, dass
die interne Kommunikation ihre unterstiitzende Rolle annimmt und die Transformation
aktiv unterstiitzt.

Bei Transformationen ohne Kommunikationseinheit {ibernechmen haufig die Mitarbeiter
selbst die Organisation der Kommunikation (sieben Organisationen). In jeweils vier
Organisationen kommuniziert das Team, welches die agile Transformation unterstiitzt
oder die Fithrungskrifte sind verantwortlich fiir die Kommunikation. Auch die drei be-
trachteten Kommunikationseinheiten arbeiteten eng mit dem Transformationsteam oder
anderen Unterstiitzern der agilen Transformation zusammen.

Wenn Mitarbeiter von Verdnderungen betroffen sind, ist es oftmals ihr Wunsch sich in
diese Veridnderung einzubringen und sich mit ihr auseinanderzusetzen. Deswegen sollten
laut betrachteter Literatur Beteiligungsformate eingesetzt werden. Insbesondere in emo-
tionalen Situationen sollte die interne Kommunikation Mdglichkeiten zum Dialog und
Austausch bieten [DLO0S8: 355, 280]. Diese fordern zusétzlich die Agilitdt in einer Orga-
nisation, da solche Formate den Hierarchieabbau, die Interdisziplinaritdt und den Aus-
tausch von Feedback unterstiitzen sowie Mitarbeiter befdhigen [Mal7; HK18]. Die
Kommunikation hat fiir die Einbindung der Mitarbeiter in die Transformation unter-
schiedliche Mdglichkeiten. Sie kann z.B. iiber organisierte Communities den Austausch
zwischen Mitarbeitern zu bestimmten Themen unterstiitzen, durch Workshops Mitarbei-
ter befdhigen, Wissensaustausch bspw. durch Word Cafés und Brownbag Sessions er-
moglichen oder durch FuckUp-Nights eine aktive Fehlerkultur fordern [WJ14; Mal7;
Vol7].
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Bei zehn der zwolf befragten Organisationen dufBert sich die Einbindung der Mitarbeiter
insbesondere dadurch, dass aktiv Feedback bei Veranstaltungen eingefordert wird. Bei
sieben Transformationen, organisieren die Mitarbeiter die Kommunikation selbst z.B.
durch die Organisation von Events oder indem sich Mitarbeiter zu Teams zusammen-
schlieen, um Losungen fiir Kommunikationsdefizite zu erarbeiten. Dies hat den Vorteil,
dass Kommunikation insbesondere anhand der Kommunikationsbediirfnisse der Mitar-
beiter gestaltet wird. Allerdings setzt dies das Engagement der Mitarbeiter voraus und
die Bereitstellung von Ressourcen z.B. Arbeitszeit, welche dafiir investiert werden kon-
nen. Dies kann Auswirkungen auf die Qualitdt der Kommunikation haben. Um die agile
Transformation durch Mitarbeitereinbindung zu unterstiitzen nutzen sieben Organisatio-
nen Beteiligungsformate wie z.B. Workshops und interaktive Veranstaltungen. Bei neun
Organisationen haben Mitarbeiter die Mdglichkeit Inhalte zur Kommunikation beizu-
steuern. In sieben von diesen, konnen Mitarbeiter ihre Erfahrungen auf Veranstaltungen
oder iiber Kanédle kommunizieren. Dies zeigt, dass die betrachteten Organisationen die
Mitarbeiter gezielt durch Kommunikation in die agile Transformation einbinden.

Vier Experten sagten, dass sich die Mitarbeiter mit der Ausnahme von kleineren Grup-
pen, eher passiv an der Transformation beteiligen. Sieben Experten haben jedoch die
Erfahrung gemacht, dass sich die Mitarbeiter aktiv in Form von Kommunikation z.B.
durch das Teilen von Erfahrungen oder das Organisieren von Events einbringen. Daraus
lasst sich schlieBen, dass Mitarbeiter iberwiegend motiviert sind und ihnen Moglichkei-
ten geboten werden sollten, sich einzubringen, um die agile Transformation positiv zu
beeinflussen.

3 Handlungsempfehlungen fiir den Einsatz von Kommunikation

Beim Einsatz von Kommunikation und Auswahl sowie Aufbereitung von Inhalten muss
darauf geachtet werden, dass die Mitarbeiter einer Organisation keine homogene Ziel-
gruppe sind. Oftmals arbeiten mehrere Generationen und Zielgruppen in einer Organisa-
tion, die jeweils unterschiedliche Erwartungen und Bediirfnisse haben. Aufgabe der
Kommunikation ist es, diese zu beriicksichtigen und zu bedienen. [Mal6; Mal7]

Die nachfolgenden Handlungsempfehlungen basieren auf der ausgewerteten Literatur
und auf den Erkenntnissen der zwolf Experteninterviews. Die Handlungsempfehlungen
basierend auf Literatur sind mit einem Quellenverweis gekennzeichnet.

3.1 Vorgehen der internen Kommunikation

Fiir die Unterstiitzung einer agilen Transformation durch eine Organisationseinheit fiir
interne Kommunikation empfiehlt sich ein agiles Vorgehen, da dies die Glaubwiirdigkeit
der Kommunikation fordert und Einflussmoéglichkeiten erhéht. Nur wenn Kommunikato-
ren, dies schlieft Fiihrungskrifte und andere Multiplikatoren mit ein, ein gemeinsames
Verstdndnis von Agilitét, ein ibereinstimmendes Zielbild und eine breite Wissensbasis
besitzen, kdnnen sie die agile Transformation glaubhaft, iiberzeugend und erfolgreich
unterstiitzen. Bei den befragten Experten schitzen sieben ein agiles Vorgehen von unter-
stiitzenden Einheiten wie z.B. der internen Kommunikation als erforderlich ein.



Die Rolle der internen Kommunikation 211

Zur Schaffung von Transparenz, Glaubwiirdigkeit, Sicherheit und Orientierung kann
empfohlen werden, regelmiaBig und frithzeitig zu kommunizieren, dies kann auch einer
starken Geriichtebildung entgegenwirken. Hierbei muss die interne Kommunikation
jedoch darauf achten, dass sie nicht zu viel kommuniziert, da eine Informationsflut Mit-
arbeiter liberfordern, aber auch dazu fiihren kann, dass Mitarbeiter anfangen, die Kom-
munikation auszublenden. [Mal6; Ro17; DL0O8] Obwohl es bei den befragten Organisa-
tionen hiufig keine Kommunikationseinheit gab, fand eine regelmiBige Kommunikation
statt.

Fiir den erfolgreichen Einsatz von Kommunikation sollte eine Erfolgsmessung stattfin-
den, anhand derer die Kommunikation kontinuierlich optimiert werden kann [Mal7].
Hierfiir konnen z.B. Kennzahlen fiir Online-Kommunikation genutzt aber auch Stim-
mungsbarometer eingesetzt werden [Mal7; Rel8]. Die befragten Experten nutzen Mit-
arbeiterumfragen, personlichen Kontakt und Feedbackmoglichkeiten auf Veranstaltun-
gen fiir die Evaluation ihrer MaBBnahmen. Haufig gaben die Experten jedoch an, nicht
gezielt die Kommunikation zu messen, sondern den Fokus der Erfolgsmessung auf die
agile Transformation zu legen.

3.2 Einsatz von Kanilen, Medien und Formaten

Zehn Organisationen setzen Veranstaltungsformate mit Feedback-, Beteiligungs- und
Dialogmdéglichkeiten fiir die agile Transformation ein. Somit kann geschlussfolgert wer-
den, dass der Einsatz von Veranstaltungsformaten mit Feedback-, Beteiligungs- und
Dialogmdéglichkeiten besonders erfolgsversprechend ist. Ebenso wichtig ist der Einsatz
von persdnlichen Gespriachen, welche ebenfalls von zehn Organisationen gezielt einge-
setzt und als sehr wichtig eingeschétzt werden. Sieben Organisationen nutzen ein Intra-
net mit interaktiven Social-Media-Anwendungen zur Begleitung der agilen Transforma-
tion, zusdtzlich werden vereinzelt interne Wissensplattformen verwendet.

Auch Kanéle und Medien ohne Interaktionsmoglichkeiten werden eingesetzt, jedoch
deutlich seltener als interaktive Kanile und Medien. Sieben Experten setzen Newsletter
oder E-Mail-Verteiler ein, fiinf Experten nutzen gedruckte Plakate und ein Experte nutzt
das schwarze Brett fiir Aushinge, wenn Mitarbeiter keinen Monitor am Arbeitsplatz
haben. Bei der Kombination von Medien und Kanélen ist zu empfehlen mehr Kanile,
Medien und Beteiligungsformate mit Interaktionsmdglichkeiten einzusetzen, da dadurch
die Einbindung der Mitarbeiter ermdglicht wird. Kanéle und Medien ohne Interaktions-
potential eignen sich fiir das Informieren z.B. iiber den aktuellen Stand der agilen Trans-
formation.

Fiir Transparenz und Orientierung empfiehlt es sich ein Hauptmedium oder -kanal fiir
die agile Transformation einzusetzen, damit Mitarbeiter jederzeit alle relevanten Infor-
mationen abrufen kdnnen. Sieben der befragten Experten nutzen hierfiir das Intranet mit
interaktiven Social-Media-Anwendungen.

3.3  Einsatz und Aufbereitung von Inhalten

Grundsétzlich miissen Inhalte relevant und qualitativ hochwertig sein, da Mitarbeiter
sehr genau entscheiden, welche Inhalte sie konsumieren [Mal6]. Insbesondere die Griin-
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de und die Notwendigkeit einer agilen Transformation sollten {iberzeugend und klar
kommuniziert werden, denn diese sind ausschlaggebend dafiir, ob Mitarbeiter und Fiih-
rungskrifte einen Wandel unterstiitzten [BS16]. Hierfiir konnen unterstiitzend auch Be-
teiligungsformate eingesetzt werden, in welchen die Mitarbeiter die Griinde und Not-
wendigkeiten selbst erarbeiten, da dies oft eine iiberzeugendere Wirkung hat.

Fir die Vermittlung von Hintergriinden und Begriindung von Entscheidungen eigenen
sich insbesondere harte Fakten wie z.B. Kennzahlen, da diese jedoch die Gefiihlsebene
der Menschen meist nicht erreichen, sollten sie in lebendige Storys iiberfithrt werden
[Mal6]. Sowohl die Literatur wie auch die befragten Experten empfehlen Inhalte mit der
Methode von Storytelling aufzubereiten und die Mitarbeiter in die Entwicklung der Ge-
schichten einzubeziehen. Denn Geschichten erreichen die kognitive wie auch emotionale
Ebene der Mitarbeiter, bleiben héufig besser in Erinnerung und erleichtern den Aus-
tausch von Erfahrungen [Wel6; Mal6]. Die Hilfte der befragten Experten nutzten die
Methode Storytelling, um Erfahrungsberichte zu kommunizieren und bestétigen, dass
diese Form der Aufbereitung erfolgreich ist.

In neun Organisationen beteiligen sich Mitarbeiter mit eigenen Inhalten, iberwiegend in
Form von Erfahrungsberichten, an der Kommunikation. Erfahrungsberichte gehdren zu
der hiufigsten Art von Inhalt, welche in einer agilen Transformation kommuniziert wird.
Zudem wird hdufig tiber den aktuellen Stand der agilen Transformation und Erklarungen
des agilen Vorgehens kommuniziert.

3.4 Umgang mit Emotionen

Ausschlaggebend dafiir ob und in welchem Maf3e, welche Emotionen bei einer Verdnde-
rung auftreten, ist die gelebte Organisationskultur, welche bei jeder Organisation indivi-
duell ist. Hier spielen vor allem Vertrauen, Kritikfahigkeit, gemeinsame Ziele, Verant-
wortungsbewusstsein, Teilen des Wissens mit Kollegen, Teamfahigkeit, Reflexion, in-
terne Kommunikation und die Bereitschaft etwas zu verdndern eine wichtige Rolle.
[Lel6]

Emotionale Hindernisse wie Angst, Wut und Widerstand sollten kanalisiert und positive
Emotionen wie Freude, Motivation und Engagement durch Kommunikation gestirkt
werden. Fiir das Managen von Emotionen eignen sich insbesondere interaktive Kanéle,
welche Feedback und Beteiligung ermoglichen. Um Angste und Unsicherheiten zu redu-
zieren, sollte den Betroffenen Sicherheit kommuniziert werden. Umso Kkritischer eine
emotionale Lage ist, umso wichtiger ist es zu informieren und zu kommunizieren, so
dass Betroffene die Verdnderungen nachvollziehen und verstehen konnen. In emotional
kritischen Lagen empfiehlt es sich zudem, dass die Fithrungsebene personlich mit den
Mitarbeitern spricht. Zudem sollte durch transparente, frithzeitige und eindeutige Kom-
munikation den Mitarbeitern Orientierung und Sicherheit gegeben werden, welche sie
durch einen Wandel hiufig verloren haben. [Mal6]

In der Literatur gibt es unterschiedliche Phasenmodelle wie Menschen auf Verdnderun-
gen reagieren, nachfolgend wird das 7-Phasen-Modell von Richard Streich verwendet,
um den Einsatz von Kommunikation anhand von Reaktionsphasen zu empfehlen. Bevor
auf die unterschiedlichen Phasen eingegangen wird, muss jedoch darauf hingewiesen
werden, dass jeder Mensch und auch jede Organisation einzigartig ist und somit Pha-
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senmodelle nur eine begrenzte Aussagekraft besitzen. Trotz allem sind sie eine niitzliche
Hilfe fiir den Einsatz von Kommunikation.

4\ 7. Integration

2. Verneinung 6. Erkenntnis

5. Ausprobieren

3. Einsicht

Steuerung der Veranderung

1. Schock

Wahrgenommene persénliche Kompetenz zur

4. Akzeptanz

= Zeit

Beginn der
Veranderung

Abb. 1: 7-Phasen-Modell zur Reaktion auf Veranderungsprozesse nach Richard Streich [WJ14].

Die Hilfte der Experten haben die Erfahrung gemacht, dass Kommunikation in allen
Phasen relevant ist, aber insbesondere in der Anfangsphase viel kommuniziert wurde. In
den ersten beiden Phasen (Schock und Verneinung) sollten vor allem Informationen
kommuniziert werden [WJ16]. Dies stimmt mit den Erfahrungen der Experten iiberein,
zusétzlich kommunizierten sie in der Anfangsphase noch was eine agile Transformation
fiir die Mitarbeiter bedeutet. Ein Experte erklirte, dass sie jedoch auch gute Erfahrungen
damit gemacht haben, Mitarbeiter in diesen beiden Phasen nicht zu dringen und zu war-
ten bis diese von sich aus bereit sind, sich auf die agile Transformation einzulassen. Dies
geschieht vor allem dann, wenn diese Mitarbeiter von den positiven Erfahrungen und
Erfolge ihrer Kollegen horen. In der Phase Einsicht und Akzeptanz ist der Einsatz von
Dialog- und Austauschmoglichkeiten zu empfehlen [WJ16]. Zudem soll laut einem Ex-
perten ab der Akzeptanzphase regelmifBlig aufgezeigt werden, welche Erfolge bereits
erreicht wurden, um die Motivation aufrechtzuerhalten und zu stirken. Wihrend den
Phasen Ausprobieren und Erkenntnis sollten Mitarbeiter durch Workshops, Trainings
und personliches Coaching unterstiitzt werden [WJ16]. Zusitzlich sollte der Austausch
zwischen Mitarbeitern gefordert werden. In der letzten Phase (Integration) sollten Moni-
toring-Maflnahmen eingesetzt werden [WJ16]. Wichtig bei diesem Phasen-Modell ist,
dass sich die Mitarbeiter einer Organisation zeitgleich in unterschiedlichen Phasen be-
finden konnen. Aufgrund dessen kann der internen Kommunikation empfohlen werden,
fiir alle Phasen zeitgleich Kommunikationsmdglichkeiten anzubieten, zu betreuen und
passend fiir die Mitarbeiter anzubieten.
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Sechs Experten nutzen personliche Gespriache, um emotionale Hindernisse zu identifi-
zieren und um mit diesen umzugehen. Bei vier Experten spielte der Austausch zwischen
Fiihrungskraft und Mitarbeitern beim Umgang mit Emotionen eine wichtige Rolle. Aber
auch Veranstaltungsformate werden genutzt, um Emotionen in Erfahrung zu bringen.
Die Experten wiesen jedoch auch darauf hin, dass es bei iiberschaubaren Mitarbeiterzah-
len auch durch das Betriebsklima moglich ist, auf Emotionen aufmerksam zu werden.

Die Experten waren mit unterschiedlichen und vielfdltigen emotionalen Hindernissen
konfrontiert u.a.

° mit dem Abbau von Silo-Denken,
° dem Schaffen eines Wir-Gefiihls und

J mit der Uberzeugung der Mitarbeiter und Fiihrungskrifte von der Notwendigkeit
einer agilen Transformation.

Auch bei dem Umgang mit emotionalen Herausforderungen haben die Experten unter-
schiedliche Vorgehensweisen. Dies lédsst die Schlussfolgerung zu, dass in jeder Organi-
sation je nach Kultur und Mitarbeitern unterschiedliche Ansitze erfolgreich sind. Bei
den befragten Organisationen wird bei emotionalen Hindernissen insbesondere das per-
sonliche Gespriach zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeiter eingesetzt und der gezielte
Austausch von Erfahrungen.

Das Erreichen und Kommunizieren von regelméBigen Erfolgen steigert die Motivation
der Mitarbeiter und kann Widerstinde abbauen [K095]. Um Widerstinden vorzubeugen
oder abzubauen sollten die Mitarbeiter transparent mit relevanten Informationen versorgt
werden, hierbei muss jedoch ebenfalls darauf geachtet werden, dass das richtige Mal an
Informationen gewéhlt wird. Denn zu viel Informationen kann wiederum zu Unsicher-
heit und Uberforderung fithren [FWZ17].

Motivation und Engagement werden gestirkt indem den Mitarbeitern die Mdglichkeit
geboten wird, tiber ihre Erfolge und Erfahrungen zu sprechen, wodurch diese sich auch
durch die Organisation wertgeschitzt fithlen. Allgemein ist Wertschitzung der Mitarbei-
ter auch in Form von Einbindung in die Gestaltung der zukiinftigen Organisation wichtig
fiir die Unterstiitzung der Mitarbeiter. Es ist zudem zu empfehlen in die agile Transfor-
mation kurzfristige Erfolge einzubauen und iiber diese auch zu kommunizieren, dies baut
Widerstand ab und starkt die Motivation und das Engagement [K0o95]. Zudem wirkt der
Austausch von Erfahrungen deutlich {iberzeugender als die reine Kommunikation iiber
Kanéle. Das Erleben von Agilitit und agiles Arbeiten z.B. in Form von Eigenverantwor-
tung und Gestaltungs- und Handlungsspielraumen wirkt, laut der Experten, ebenfalls
motivierend auf Mitarbeiter.

4 Fazit

Agile Transformationen von Organisationen konnen nur erfolgreich durchgefiihrt wer-
den, wenn Mitarbeiter und Fithrungskréfte diese unterstiitzen. Dafiir miissen sie einge-
bunden und ihre Emotionen beriicksichtigt werden. Eine Aufgabe, die von einer Organi-
sationseinheit fiir interne Kommunikation wahrgenommen werden sollte.
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Obwohl die Literatur und auch die Experten der internen Kommunikation eine wichtige
Rolle fiir den Erfolg einer agilen Transformation zusprechen, wird sie in den agilen
Transformationen der befragten Experten liberwiegend nicht als unterstiitzende Einheit
eingesetzt. In den agilen Transformationen ohne Kommunikationseinheit, wird die
Kommunikation von den Mitarbeitern selbst, von dem Transformationsteam oder den
Fiihrungskréften ibernommen. Dies kann jedoch zu einem Qualititsverlust fiihren, da
Mitarbeiter zusitzlich zu ihrem Tagesgeschidft Ressourcen fiir die Organisation von
Kommunikation bereitstellen miissen.

Der hédufige Einsatz von Veranstaltungsformaten mit Beteiligungs- und Dialogmdoglich-
keiten, das aktive Einfordern von Feedback und das Kommunizieren von Inhalten, wel-
che von Mitarbeitern stammen, zeigt, dass Organisationen die Mitarbeiter bewusst in die
agile Transformation einbinden. Neben Veranstaltungsformaten wird in den befragten
Organisationen das personliche Gesprach als besonders wichtig eingeschétzt und héufig
genutzt, insbesondere fiir den Umgang mit Emotionen. Auch der Austausch von Erfah-
rungen und die Kommunikation von Erfahrungsberichten ist zu empfehlen.

Beim Einsatz von Kanilen, Medien und Veranstaltungsformaten, Inhalten und dem
Umgang mit Emotionen, muss beriicksichtigt werden, dass jede Organisation und ihre
agile Transformation individuell ist und der Einsatz von Kommunikation individuell
gestaltet werden muss.

Abschlieend kann das Fazit gezogen werden, dass eine Organisationseinheit fiir interne
Kommunikation gezielt und proaktiv fiir eine agile Transformation eingesetzt werden
sollte. Denn Kommunikation kann Transparenz, Offenheit, Wertschédtzung und Beteili-
gung ermdglichen, zudem Dialog und Austausch fordern sowie Emotionen identifizieren
und beriicksichtigen. Sie sensibilisiert Menschen fiir den Wandel, mobilisiert und tiber-
zeugt sie und gewinnt dadurch Unterstiitzer fiir die Transformation zu einer agil vorge-
henden Organisation. Die interne Kommunikation als Organisationseinheit kann somit
ausschlaggebende Erfolgsfaktoren beeinflussen und wird dadurch selbst zu einem Er-
folgsfaktor von agilen Transformationen.
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Erfolgreiche agile Projekte benotigen ein agiles Umfeld

Was definiert eine agile Organisation?

Alexander Krieg!, Sven Theobald 2 und Steffen Kiipper®

Abstract: Mit Agilitét soll ein besserer Umgang mit Komplexitit und Dynamik erreicht werden als
es mit klassischen Strukturen und Ansétzen moglich ist. Viele Studien und Umfragen belegen den
Einsatz agiler Methoden und Praktiken, haben aber zumeist einen sehr technischen Blickwinkel. Es
fehlt aktuell eine weitestgehend ganzheitliche Betrachtung agiler Organisationen bzw. der agilen
Unternehmensentwicklung, die sdmtliche Aspekte eines Unternehmens, von den Fachbereichen
iiber die Fithrung und das Management bis hin zur Organisationsstruktur betrachtet. Ein erster An-
satz zur ganzheitlichen Betrachtung soll mit der im vorliegenden Beitrag beschriebenen Studie er-
reicht werden.

Keywords: Agiles Change Management, agiler Entwicklungspfad, agile Organisation, agile Tran-
sition, agile Unternechmen, Compliance, Flexibilitdt, Forschungsfragen, Fithrung, Governance,
Komplexitit, Management 3.0, Transformation, Studie, Wertschopfung.

1 Motivation und Annahme

Projekte, Abteilungen und auch ganze Unternehmen stellen zunehmend fest, dass die Ein-
fithrung von Agilitdt in einzelnen Projekten oder in rein technisch ausgerichteten Berei-
chen nicht ausreicht, um die gewiinschte Flexibilitat und Stabilitét in der Organisation zu
erreichen (vergl. [Kr17]). Diese Eigenschaften sind aber aufgrund der Zunahme an Kom-
plexitit und Dynamik im Zuge der Marktdigitalisierung notwendig.

Der vorliegende Beitrag soll einen Einblick in eine geplante Umfrage geben. Die Durch-
fihrung der Umfrage und die Auswertung der Umfrageergebnisse sollen dazu beitragen,
Agilitdt auch auflerhalb der IT und damit im gesamten Unternehmenskontext besser zu
verstehen und einzuordnen. Der Fokus liegt in einer bereichsiibergreifenden Betrachtung
der Organisation und dem Definieren von Elementen, die fiir eine agile Organisation von
Relevanz sind. So werden alle Unternehmensbereiche betrachtet, bewertet und zu einem
integralen, ganzheitlichen agilen Unternehmensbild zusammengefiihrt. Dabei soll unter-
sucht werden, was diese Elemente ausmacht, wie sie zu definieren sind und welche dieser
Elemente bei einer agilen Organisationsentwicklung (Transition) betroffen bzw. zu entwi-
ckeln sind.
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2 Problemstellung

Die Zunahme an Komplexitét und Dynamik stellt Unternehmen zunehmend vor neue Her-
ausforderungen. Ein weit verbreiteter Losungsansatz ist die Einfiihrung von Agilitit. The-
men wie Knowhow-Transfer, bereichsiibergreifende Zusammenarbeit und selbstverant-
wortliche Teams riicken in den Fokus. Das Vorgehen bei der Einfithrung kann von Unter-
nehmen zu Unternehmen sehr unterschiedlich sein. Angefangen von einem klar einge-
grenzten Pilotprojekt bis zur Bildung eines agilen Transition-Teams fiir eine ganzheitliche
Unternehmenstransition, die alle Bereiche eines Unternehmens umfassen kann. Der Ein-
satz agiler Methoden und Praktiken ist speziell in Unternehmen mit einem starken Fokus
auf die Bereiche Softwareentwicklung und Informations-Technologie inzwischen State-
of-the-Art (vergl. [Vel7]). Grundsétzlich sind aber alle Unternehmen betroffen, die sich
in einem dynamischen Marktumfeld befinden. Studien wie der ,,Chaos Report* der Stan-
dish Group, ,,The 11th Annual State of Agile Report™ von VersionOne oder der ,,Status
Quo Agile* der Hochschule Koblenz belegen dies. In diesen Studien und Umfragen ist der
Fokus allerdings sehr technisch ausgerichtet. Er liegt iiberwiegend auf agilen Methoden
und Praktiken im Bereich Software-Engineering.

Die Prinzipien und Werte zu Agilitét, wie sie im Manifest fiir agile Softwareentwicklung
(vergl. [BeO1]) beschrieben sind, betreffen nicht nur das Entwicklungsteam. Es geht im
Kern um kooperative Zusammenarbeit und ein iteratives Vorgehen, das es ermoglicht auf
Verdnderungen schnell und flexibel zu reagieren. Agile Projekte haben wie alle anderen
Arten von Projekten Schnittstellen in die Organisation und zum Kunden. Ein Product Ow-
ner ist fiir den betriebswirtschaftlichen Erfolg des Projekts/Produkts verantwortlich, sowie
fiir die Abstimmung mit Kunden und Stakeholdern. Je kooperativer bzw. agiler das ge-
samte Organisations- und Kundenumfeld ist, desto reibungsloser bzw. erfolgreicher kon-
nen agile Projekte umgesetzt werden (vergl. [Kr17]). Wobei es nicht nur um die Umset-
zung von Projekten geht, sondern insgesamt um die Organisation und wie flexibel auf
Marktsituationen reagiert werden kann. Dieses kooperative Umfeld betrifft sémtliche As-
pekte eines Unternehmens von der Fiihrung iiber Managementansétze, Organisations-
struktur und Vereinbarung von Zielen. Genau diese ganzheitliche Sichtweise wird in Un-
ternehmen und auch in den aktuellen Umfragen und Studien noch zu wenig beachtet und
bewertet.

Hier mochte die geplante Studie ansetzen und mit passenden Fragen einen strukturierten
Blick bzw. Einblick auf die Elemente geben, die in der Regel im Rahmen von agilen Un-
ternehmenstransitionen betrachtet, strukturiert und transformiert werden. Im Rahmen sol-
cher Transitionen miissen kulturelle und technische Aspekte einer agilen Entwicklung ent-
lang eines agilen Entwicklungspfads gleichermallen beachten werden (vergl. [Kul5]).
Elemente die es zu analysieren und spezifizieren gilt, sind diejenigen Elemente, die ein
agiles Arbeiten unterstiitzen und fordern sollen wie z.B. eine Neuausrichtung von Fiih-
rungsansitzen zur Entwicklung und Steigerung von Selbstorganisation, mit dem Ziel, dass
Teams ermédchtigt werden Teilaufgaben des Managements zu iibernehmen (vergl.
[AP11]). Organisationsstrukturen miissen dahingehend angepasst werden, um schneller
und flexibler auf Verdnderungen und Innovationen zu reagieren. Oft sind Unternehmen
noch in fachspezifische Bereiche organisiert, was als wenig forderlich betrachtet wird. Ein
agiles bzw. kooperatives Umfeld bendtigt auch eine angepasste Compliance und Gover-
nance.



Erfolgreiche agile Projekte bendtigen ein agiles Umfeld 219

3 Zielsetzung und Methodik

Der Fokus dieser durch die Praxis motivierten Studie liegt in einer bereichsiibergreifenden
Betrachtung der Elemente einer Organisation. Unterschiedliche Fachgebiete sollen be-
trachtet werden, um die Elemente einer agilen Organisationsentwicklung zu identifizieren.

Der Teilnehmer der Umfrage wird beim Beantworten des Fragebogens durch eine Form
der Selbstbewertung gefiihrt und erfdhrt als Mehrwert eine Art des Bewusstsein-Schaf-
fens. Die Struktur und die Formulierung der Fragen sollen helfen, mit den Ergebnissen
eine erste Landkarte zu zeichnen. Ein erster Schritt ist es, die Kontinente (Bereiche), ggf.
Unterbereiche und Beziehungen zueinander zu entdecken und zu skizzieren.

3.1  Forschungsfrage

Ziel der Forschung ist die Ermittlung und Evaluierung aller Elemente, die eine agile Or-
ganisation definieren. Die Umfrage soll eine Erste, moglichst ganzheitliche Karte bzw.
Ubersicht einer agilen Organisation zeichnen. Es werden die folgenden zentralen For-
schungsfragen (FF) aufgestellt:

o FF1: Was definiert eine agile Organisation?
o FF2: Was ist der Status Quo von Unternehmen beziiglich ganzheitlicher Agilitat?

Folgende Fragestellungen sind nicht Teil dieser Umfrage, konnen aber in einer spéteren
Betrachtung herangezogen werden.

e  Mit welchen Verdnderungen (mit Bezug auf die Elemente) ist zu rechnen?
e  Welche Auswirkungen hat eine agile Organisationentwicklung?
e  Gibt es Grenzen bzw. ein ,,fertig sein® fiir agile Organisationsentwicklung?

3.2 Methodik

Als Forschungsmethodik wurde die Umfrage gewihlt. Es wird ein explorativer Ansatz zur
empirischen, quantitativen Datenerhebung verfolgt. Als Forschungsinstrument wird ein
strukturierter Fragebogen erarbeitet. Der Fragebogen wird den Teilnehmern in einem vor-
gegebenen Zeitrahmen zur Verfiigung gestellt. Die Umfrage wird als Online-Umfrage
durchgefiihrt, um mdoglichst viele Teilnehmer zu erreichen.

Zielgruppe der Umfrage sind Mitarbeiter der Fach- und Fiihrungsebenen aller Unterneh-
mensbereiche. Die aus der Querschnittsstudie erhobenen Daten werden im Hinblick auf
die Forschungsfragen quantitativ ausgewertet.

Der strukturierte Fragebogen deckt verschiedene Fragestellungen und Unternehmensbe-
reiche ab. Fiir diese Teilaspekte werden im Vorfeld in Arbeitsgruppen Fragen erarbeitet,
die schlieBlich zu einem Gesamtfragebogen vereinigt werden.
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Nach der Datenerhebung werden die anonymisierten Datensédtze mit unterschiedlichen
Verfahren (wie z.B. Daten Triangulation, deskriptiver Analyse und Datenvergleich) vali-
diert, analysiert und schlieBlich in einem Umfragereport prisentiert.

4 Stand der Forschung und Praxis

Bereits im ,,Chaos Report* (vergl. [St09]) von 2009 misst die Standish Group Relevanz
und Vorteile durch den Einsatz von agilen Methoden und Praktiken mit Fokus auf Projek-
torganisation und Management im Bereich der Softwareentwicklung. Ahnlich ist es mit
dem ,,Annual State of Agile Report™ der VersionOne (vergl. [Vel7]), der bereits zum elf-
ten Mal erhoben wurde. Es gibt auch einige Studien zum Thema agiler Reifegrad mit einer
starken Orientierung an CMMI, COBIT und SPICE. Die Studie mit dem Titel ,,Agility
accelerates the delivery of business value* hat einen Fokus auf Werkzeuge, Messung von
Agilitdt sowie dem Verbreitungsgrad von agilen Methoden in einer Organisation.

Die Hochschule Koblenz hat gemeinsam mit der GPM - Deutschen Gesellschaft fiir Pro-
jektmanagement e.V. und Scrum.org eine Studie mit dem Titel ,,Status Quo Agile* durch-
gefiihrt (vergl. [Ko14]). Diese Studie wurde bereits 2014 durchgefiihrt und beinhaltet in
ihrer jiingsten Erhebung Tendenzen und Entwicklungen von agilen Methoden sowie deren
Einsatz und Erfolg.

Die GPM und das PMI beschiftigen sich mit einer agilen Ausrichtung ihrer Trainingspro-
gramme auf der Ebene des Projektmanagements.

Die Fachgruppen um HELENA forschen zum aktuellen Stand der Praxis beziiglich hybri-
der Software Engineering Prozesse.

In der Studie ,,The State of Business Agility 2017 (CA Technologies) werden die Vorteile
von erhohter Business-Agilitit erhoben. Es wurde abgefragt, welche Unternehmensberei-
che bereits agil sind, jedoch ohne nachzufragen, welche Eigenschaften die verschiedenen
Bereiche vorweisen, um sich agil nennen zu kdnnen.

Die genannten Studien und Umfragen wurden analysiert und bewertet. Aktuell ist den
Autoren keine Studie oder Umfrage bekannt, die den in der Zielsetzung beschriebenen
Ansatz vollstandig abdeckt.

5 Vorarbeiten

Folgende Fachartikel mit thematischem Bezug zur Umfrage wurden von den Autoren be-
reits veroffentlicht.

In einem 2017 auf der Fachkonferenz PVM2017 veroffentlichten Fachbeitrag (vergl.
[Kr17]) werden agile Fiihrung, Planung, Risikomanagement, QS, Budgetierung, Doku-
mentation und Vertragswesen thematisiert. 2016 wurde ein ,,Reifegradmodell fiir agile
Unternehmensentwicklung® (vergl. [Kr16]) entwickelt und verdffentlicht. Ziel des Mo-
dells ist es, eine Orientierungshilfe und Ubersicht zu schaffen, was es bedeutet, wenn sich
ein Unternehmen ganzheitlich agil entwickeln mochte. Aus dem Modell wird ersichtlich,
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dass dhnlich einer Unternehmensbilanz alle Bereiche betrachtet und bewertet werden miis-
sen.

Probleme an der Schnittstelle zwischen agilen und traditionellen Ansédtzen wurden erho-
ben und anhand einer Kategorisierung in Schnittstellen (z.B. zu traditionellen Organisati-
onseinheiten wie der Personalabteilung oder dem Vertrieb) und Problemfeldern (wie z.B.
Reporting oder Budgeting) klassifiziert (vergl. [Th18]).

Damit die agile Kultur nicht vernachlédssigt wird, muss ein Ansatz zur Transition gewéhlt
werden, der sowohl technische als auch kulturelle Agilitét beriicksichtigt (vergl. [Kul5]).
Weiterhin wurden 50 Faktoren identifiziert, welche die Entwicklung einer agilen Kultur
beeinflussen (vergl. [Kul7]).

6 Zusammenfassung

Aufgrund steigender Komplexitit und Dynamik wird Agilitdt auch abseits der Software-
entwicklung immer wichtiger. Wissenschaftliche Studien fokussieren sich jedoch bisher
auf technische Agilitdt im IT-Bereich und lassen Agilitdt auf Organisationsebene grofiten-
teils auflen vor. In diesem Beitrag wurde eine geplante Umfragestudie vorgestellt, in der
Agilitdt in einem Unternehmen ganzheitlich untersucht werden soll. Ziel ist es herauszu-
finden, wie agiles Arbeiten in unterschiedlichen Fachgebieten und auf verschiedenen Hie-
rarchieleveln aussieht.
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Security by Design

Masud Fazal-Baqaie'

Abstract: Durch die zunehmende Digitalisierung und Vernetzung von Systemen spielt das Thema
Security eine immer wichtigere Rolle. Dennoch fallt es immer noch vielen Unternehmen schwer das
Thema Security systematisch zu beriicksichtigen. Security by Design beschreibt die (insbesondere
konstruktiven) Maflnahmen im Lebenszyklus eines softwaregestiitzten Systems, um diese systema-
tisch zu beriicksichtigen. In dem Vortrag werden die notwendigen Mafinahmen {iber den gesamten
Lebenszyklus - von der Anforderungsanalyse bis zur Inbetriebnahme und dem Betrieb - vorgestellt.
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Agilitiit in traditionellen Projekten

Holger Timinger!

Abstract: Scrum & Co. sind etablierte Vorgehensmodelle, die Agilitét, Flexibilitit und Kundenori-
entierung fordern. Allerdings gibt es in vielen Konstellationen nach wie vor gute Griinde, soge-
nannte traditionelle, planbasierte Vorgehensmodelle, wie das Wasserfall- oder V-Modell einzuset-
zen. In diesem Kompaktbriefing werden Methoden und Fiihrungstechniken praxisnah vorgestellt,
die Agilitdt auch in solchen Vorgehensmodellen ermdéglichen. Es wird unterschieden zwischen agi-
lem Mindset und Agilitdt fordernden Prozessen und Ablaufen. Unter anderem wird der Einsatz von
Kanbanboards, Stand-up Meetings, Kundenreviews sowie Kombinationen hybrider Vorgehensmo-
delle diskutiert. Aulerdem wird versucht, das Spannungsfeld zwischen hierarchisch ausgerichteter
Fiihrung in planbasierten Projekten und Selbstorganisation und Eigenverantwortung in agilen Pro-
jekten aufzuldsen. Zielgruppe sind Projektbeteiligte, die erfahren mdchten, wie traditionelle Projekte
von Agilitdt profitieren kdnnen und welche Methoden und Techniken dies erméglichen. Teilnehme-
rinnen und Teilnehmer koénnen diese Methoden und Techniken in ihren Projekten einsetzen und
verstehen Grundlagen hybrider Vorgehensmodelle sowie Herausforderungen an die Fithrung in hyb-
riden Projekten.

! Prof. Dr. Holger Timinger, Hochschule Landshut, Am Lurzenhof 1, 84036 Landshut,
holger.timinger@haw-landshut.de
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Springe vom Wasserfall in die agile Welt

Kai Braunert'

Abstract: In den letzten Jahren haben sich agile Projektmethoden immer weiter verbreitet. Es wird
viel diskutiert, welche Vorteile agile Methoden haben und warum der Wasserfall so verteufelt wird.
Die Auswirkungen einer Transition von klassischen auf agile Methoden, werden aber oft gar nicht
beriicksichtigt. Dazu soll in diesem Kompaktbriefing spielerisch die Auswirkungen von drei unter-
schiedlichen Methoden dargestellt, die Performance gemessen und als Essenz des Briefings die Un-
terschiede dargestellt werden. Spannende 45 Minuten mit einem interaktiven Teil erwarten den Teil-
nehmer, in denen die Realitit der Projektwelt, spielerisch dargestellt werden.

' S&N AG, Klingenderstr. 5, 33100 Paderborn, kbraunert@s-und-n.de






