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Vorspann

Wissenswertes kurzgefasst

Um die Vernetztheit des Projektmanagementsystems auf-
zuzeigen, wurde ein klar definierter Farbcode aufgebaut,
der in allen Kapiteln verwendet wird. So wurde jeder Ebe-
ne des PM-Systems und dem entsprechenden Kapitel eine
eigene Farbe zugeordnet. Wird in einer Abbildung eine
andere Farbe als die Kapitelfarbe verwendet, so ist dies
kapitelverknipfend, im Konsens des gesamten Projekt-
managementsystems, zu verstehen.

Die ICB-Kriterien des «IPMA Reference Guide ICB4 in an
Agile World» stellen Lernende, die ins agile Projektma-
nagement einsteigen mochten, nicht gerade vor eine ein-
fache Aufgabe. Die 28 Kompetenzfelder des Guideline
sind sehr umfassend. Mit der Korrelationsliste im Anhang
soll das Lernen fur die Zertifizierung unterstttzt werden.

FUr jedes Artefakt wurde ein Icon erstellt. Damit wird das
schnelle bildliche Aufnehmen und Zuordnen unterstitzt.

Den Stoff zu lesen, ist das eine; ihn anwenden zu kon-
nen, das andere. Deshalb wird ergénzend zu diesem Buch
ein Lerninstrument zur Verflgung gestellt, mit dem das

neu erarbeitete Wissen trainiert und/oder vertieft werden
kann. Das Lerninstrument ist auf der Website der SPOL AG
unter http://www.profipm.ch zu finden und wird laufend
aktualisiert und ausgebaut.

Fur jedes Hauptkapitel wurden Lernziele definiert. Sie sol-
len eine Hilfestellung geben, auf welche Punkte besonde-
res Augenmerk gerichtet werden sollte. Da diese Lernziele
insbesondere fir Dozierende wichtig sind, werden sie auf
der Website des Verlags www.vdf.ch kostenlos zum Her-
unterladen zur Verfligung gestellt.

Mit dem Adjektiv «adaptiv» soll ausgedriickt werden, dass
sich das Aufsetzen von Projekten und das Steuern der Pro-
jektprozesse sehr dynamisch und flexibel an die Heraus-
forderungen und Situationen anpassen kann. Im Begriff
adaptiv ist auch agil enthalten, wobei «agil» (beweglich,
dynamisch) nicht mit «lean» (schlank oder leichtgewichtig)
verwechselt werden darf. Das adaptive Projektmanage-
ment deckt sowohl die kontinuierliche wie auch die pro-
jektorientierte agile Produktentwicklung ab, aber auch das
hybride Vorgehen. Abbildung 0.02 gibt einen Uberblick
Uber die agilen Begrifflichkeiten des adaptiven Projekt-
managements. Die Begriffe sind in den einzelnen Kapiteln
definiert.

Leseprobe aus: Strategien agil umsetzen mit adaptivem Projektmanagement © 2022, vdf Hochschulverlag AG an der ETH Zurich



Wichtige Begriffe und Artefakte des adaptiven

Projektmanagementsystems (PMS)

Die nachfolgende Abbildung zeigt einen Uberblick Uber
die wichtigsten Lieferobjekte des im Buch erlduterten ad-
aptiven PMS. Das adaptive Projektmanagementsystem
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Vorspann
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Einstieg

Kap. 1.1 Kap. 1.2
Unternehmen in Wandlung Agiles Unternehmen

PR
Lt

Kap. 1.3

Projektorientierte
Strategieumsetzung

Kap. 1.4

Transformation zur agilen
Organisation

e

In diesem Kapitel wird der Rahmen erldutert, in dem sich Unternehmen in der heutigen digitalisierten Welt bewegen.
Es ist nicht einfach damit getan, einige Projekte organisatorisch zusammenzunehmen und sich zu erhoffen, dass der
geplante Nutzen z.B. bezlglich der digitalen Transformation eintreffen werde. Der projektorientierte Strategieumsetzungs-
prozess wird erst dann hohen Nutzen bringen, wenn die gesamte Organisation eine agile Kultur lebt und projektorientiertes
Arbeiten eine Selbstverstandlichkeit ist. Die Grundlage dazu ist ein gut etabliertes und effizientes Projektmanagementsystem

(PMS). Dies muss vom Management institutionalisiert und kultiviert werden.

In diesem ersten Kapitel werden wichtige Themen rund um die moderne agile, aber robuste und leistungsfahige Organisation
beschrieben: die permanente Wandlung der Unternehmung, agile Organisation, effizientes PM-System im Unternehmen,
PM-Kultur, PM-Governance oder die Transformation zum agilen Two-Speed-Unternehmen.
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Einstieg

1.1 Unternehmen im Wandel
1.1.1 Permanente Wandlung der Unternehmen

Niemand kann sagen, ob und wann all die angekindigten
Innovationen und Disruptionen eintreffen werden und mit
welcher Intensitat sie ein Unternehmen oder eine gesamte
Branche erfassen. Fakt ist: In den kommenden Jahren wer-
den Unternehmen und Organisationen aufgrund externer
Einflisse einen permanent hohen Verdnderungsprozess
durchleben. Zusatzlich zu den technischen Initiativen kom-
men ein grosser Kosten- und Leistungsdruck hinzu sowie
steigende Qualitats- und Transparenzanforderungen.

Abb. 1.01: Mehrere
Einflussgrossen zwingen
die Unternehmen zum
gezielten Wandel

Technologie- Globales Umfeld Mobilitats-
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Diese ausseren Einflisse, aber auch interne Herausforde-
rungen wie fehlende Reaktionszeiten, mangelnde digitale
Prozessdurchgangigkeit, sich schnell verdanderndes Liefe-
rantenumfeld sowie Kostendruck verlangen rasche Anpas-
sungen und Veranderungen. Eine der Hauptaufgaben des
Unternehmensmanagements ist es, den Wandlungsbedarf
(1) ihres Unternehmens zu erkennen und daraus die Wand-
lungsbereitschaft (2) bei der Belegschaft sowie Wandlungs-
fahigkeit (3) bei einer spezialisierten Gruppe zu erzeugen.

Wie die Abbildung 1.01 aufzeigt, ist ein Unternehmen ei-
ner Vielzahl von externen und internen Wandlungstreibern
ausgesetzt (Einflussgrossen), die eine Wandlung erforder-
lich machen, wenn es nicht vor der stets laufenden Evolu-
tion kapitulieren will. Der Bedarf, der vom Management
z.B. im Sinne einer Strategie (Wohin will das Unterneh-
men sich wandeln?) vorgegeben wird, kann nur umgesetzt
werden, wenn die Wandlungs-, sprich Veranderungsbe-
reitschaft in der Belegschaft vorhanden ist. Es reicht nicht
zu sagen, wohin die Reise geht: Wollen die Beteiligten und
Betroffenen nicht mitmachen, lauft gar nichts. Damit eine
Unternehmung ihren Wandlungsbedarf mit willigen Mit-
arbeitenden erfolgreich umsetzen kann, mussen die Trans-
formationen systematisch und kontrolliert gefiihrt werden.
Das Management muss somit die notwendige agile Unter-
nehmenskultur aufbauen, damit auch bei der Belegschaft
die Bereitschaft entsteht, den nétigen Wandel schnell auf-
zunehmen und in agiler Form mitzutragen.

Die Fahigkeit zur systematischen Wandlung ist im weiteren
Sinne nichts anderes, als professionell und effizient Projekte
abzuwickeln. Ob die Projekte konventionell, agil oder hybrid
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umgesetzt werden, ist vordergriindig zweitrangig. Wichtig ist
die hohe Projektmanagementkompetenz im Unternehmen.

Die Konsequenz: Wer die Herausforderungen der perma-
nenten Veranderung nicht meistert, wird mit existenziellen
Problemen zu kdmpfen haben.

1.1.2 Projektorientiertes Arbeiten
als Losungsansatz der VUCA-Welt

Der durch Digitalisierung und Industrie 4.0 aufgebaute
Innovationsdruck stellt die Unternehmen heute vor gros-
se Herausforderungen. Fihrungskrafte und Unternehmer
mussen immer schneller — respektive taglich — mehr oder
weniger weitreichende Entscheidungen treffen. In den
letzten Jahren hat sich fur diese dynamische Situation und
Herausforderung der Begriff VUCA (Volatility, Uncertainty,
Complexity and Ambiguity) etabliert.

Der Begriff stammt urspringlich aus dem amerikanischen
Militar. Wie Waltraud Glaser auf vuca-welt.de erldutert,
beschreibt das Akronym die Bedingungen des moder-
nen Krieges (asymmetrische Kriegsfihrung, Selbstmord-
attentdter, Dschungel- oder Strassenkampf etc.). Solche
existenzbedrohenden Situationen lassen sich nicht mehr
mit den klaren Frontlinien vergangener Schlachten ver-
gleichen, in denen zwei grosse Heere aufeinandertrafen.
Vergleichbares widerfadhrt auch Unternehmen. So sind sie
folgenden Aspekten ausgesetzt [Gla 2020]:

e Volatilitat (Volatility) beschreibt die Schwankungsintensi-
tat Uber den zeitlichen Verlauf. Die Situation ist selten

Unternehmen im Wandel

stabil, sondern andert sich manchmal sehr schnell, un-
regelmassig und heftig.

e Unsicherheit (Uncertainty) beschreibt die Unvorhersag-
barkeit von Ereignissen. Je mehr «Uberraschungen» der
Kontext bereithalt, desto unsicherer ist dieser. Es ist un-
sicher, wann was passieren wird und was die Folgen da-
von sein werden.

e Komplexitat (Complexity) wird durch die Anzahl Ein-
flussfaktoren und deren gegenseitige Abhangigkeit und
Interaktion beeinflusst. Je mehr Interdependenzen ein
System enthalt, desto komplexer ist es. Das heisst, die
vielen Elemente und deren Vernetzung machen eine
vollstandige Ubersicht schwierig.

e Ambiguitat (Ambiguity) beschreibt die Mehrdeutig-
keit einer Situation oder Information. Selbst wenn vie-
le Informationen vorhanden sind, kann die Bewertung
derselben immer noch mehrdeutig sein. Das heisst, die
Situation wird, je nach Person und Sichtweise, anders
beschrieben und bewertet.

Auch wenn es — in der Ableitung des militarisch definier-
ten VUCA-Begriffs auf die betriebswirtschaftliche geftihrte
Unternehmens- und Organisationswelt — nicht direkt um
Leben und Tod geht, so kann die aktuelle Situation auf-
grund der starken Volatilitat, grosser Unsicherheit, hoher
Komplexitat und zunehmender Ambiguitét von vielen Insti-
tutionen schon als existenzbedrohend empfunden werden.

Die VUCA-Welt beschreibt somit die veranderten Rahmen-
bedingungen, in denen Unternehmen und Fihrungskrafte
heute agieren mussen. Es gibt nicht mehr nur den einen
Weg, es gibt keine standardisierten Losungen mehr und
Prognosen sind kaum noch verlasslich. Die Rolle des Men-

Kapitel 1

Digitalisierung heisst
eigentlich, den
Fortschritt nutzen.

Die Konsequenz: Wer

die Herausforderungen

der permanenten
Veranderung nicht
meistert, wird mit

existenziellen Problemen

zu kdmpfen haben.
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Abb. 1.02: Die
Ausdehnung der
projektorientierten
Arbeitsform mit dualem

Einstieg

schen im Unternehmen wird deshalb immer wichtiger. Ins-
besondere Fuhrungskrafte haben mit ihren Entscheidun-
gen einen enormen Einfluss auf die Entwicklung ihres
Verantwortungsbereiches. Sie mussen gewillt sein, sich
standig neu auszurichten, stets alle Faktoren tberblicken
kénnen und so ihre Organisation in der stlrmischen
VUCA-WEelt sicher auf Erfolgskurs steuern.

In dieser VUCA-Welt geht es darum, dass die Fihrungs-
krafte sich darauf konzentrieren missen, was moglich ist
(weil alles passieren kann), und nicht darauf, was wahr-
scheinlich passieren wird (was durch das vorher Gesche-
hene bestimmt wird). Das heisst, die «Revolution 4.0»
zwingt die Organisationen zu einer mit dem Umfeld abge-
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Projektkultur 50 %

nen Veranderungen lassen sich mit begrenzten Ressourcen
nur dann rasch realisieren, wenn das Management dafur
stringente Strategien mit einer rollenden strategischen Pla-
nung entwickelt und diese wirkungsvoll um- und vor allem
durchsetzt.

Aufgrund des Innovationsdrucks mussen die Unterneh-
men einerseits das projektbezogene Budget im «Change
the Business»-Bereich von 10 % auf kinftig 20 % ver-
doppeln. Andererseits wird im Betriebsfeld, sprich im
«Run the Business»-Bereich (also bei direkten kundenbe-
zogenen Arbeiten), vieles mehr und mehr projektorientiert
erledigt. Das projektorientierte Umsetzen von komplexen
Auftragen aufgrund der VUCA-Welt wird sich auf rund
30 % erhohen. Demzufolge werden kinftig gut 50 %
der Mitarbeitenden in Projekten oder projektorientiert
arbeiten. Dies bewirkt, dass die klassisch hierarchischen
Organisationsformen im Betriebsfeld strukturell vermehrt
crossfunktionalen Teams, d.h. dem Taskforce-orientierten
Arbeiten, Platz machen. Die neue Arbeitsform eines pro-
jektorientierten Arbeitens sowie eines Arbeitens in cross-
funktionalen Teams bringt in vielen Unternehmen einen
massiven Kulturwandel mit sich.

Fazit: Damit ein Unternehmen in der «VUCA-Welt» be-
stehen kann, muss es im Bereich «Run the Business» die
komplexen Kundenarbeiten in Form von Auftragspro-
jekten erledigen. Dadurch entsteht neu ein sogenanntes
duales Betriebsfeld. Ein Unternehmen wird auch, um die
steigende Anzahl Innovationen aufnehmen und einfihren
zu konnen, im Bereich «Change the Business» die Anzahl
Projekte verdoppeln mussen.
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All dies hat massive Auswirkungen auf die traditionellen
(Projekt-)Managementmethoden. Sie bendtigen eine Er-
ganzung namens «agiles Vorgehen». Es geht hierbei nicht
um die vielerorts geflihrte Diskussion traditionell versus
agil, also nicht um ein Entweder-oder, sondern um ein
Sowohl-als-auch [Kra 2010]. Wie im folgenden Kapitel
erldutert, durfen Unternehmen ohnehin nicht nur aus-
schliesslich agil sein, denn nur ein robuster Kérper kann
agil sein. So ist es wichtig hier zu erwahnen, dass die 50 %
der Arbeiten, welche in der klassisch hierarchischen Form
erledigt werden, oftmals die Robustheit eines Unterneh-
mens ausmachen. Eine Buchhaltungsabteilung sollte nicht
aufgrund des volatilen Geldflusses taglich den Kontenplan
anpassen.

1.2 Agiles Unternehmen
1.2.1 Agilitat versus Robustheit

Schliessmann [Sch 2014] fuhrt in seinem Buch in einer pra-
zisen Art und Weise aus, wie Unternehmen kunftig ihre
Existenz- und Uberlebensféhigkeit sichern. Dies ist grund-
satzlich die Basisaufgabe einer jeden Unternehmung. Da-
bei stellt er fest, dass das Schicksal des Verfalls oftmals am
Fehlen von klaren Strategien fur den laufenden oder den
nachsten Lebenszyklus liegt. Oftmals fehlt rechtzeitig die
richtige Sicht und Einsicht fur eine neue Ausrichtung.

Gemass Schliessmann definiert sich Lebensfahigkeit aus
der situativen und sensiblen Relation von Komplexitat zum
Produkt aus Agilitdt und Robustheit. Je hdher die Komple-

Agiles Unternehmen

Strategie
Duales Betriebsfeld e

Kostentrager \
>

Operative Agilitat

Kostenstellen

Zeigt sich in den Fahigkeiten
der Organisation, in ihrem
«Daily Business» effizienter,
rascher, konsequenter und
systematisch zu agieren ...

xitat und je geringer «Agilitat x Robustheit» eines Systems
sind, desto grosser werden die Risiken fur die Steuerbar-
keit und Lebensféhigkeit eines Unternehmens. Agilitat
und Robustheit stellen keine Alternativen dar, vielmehr gilt
es, das Oder zu einem intelligenten Und zu verbinden.

Agilitat ist die Fahigkeit eines Systems, flexibel, anpas-
sungsfahig und initiativ mit Veranderungen und Unsicher-
heiten umzugehen:

o Der Schlussel der Agilitat liegt viel mehr im Wesen der
Organisation und nicht so sehr in dem, was sie tut.

e Agilitat ist nicht mit Aktionismus zu verwechseln.

e Keineswegs sind Systeme standig im Wandel, sondern
sie suchen vielmehr immer wieder einen stabilen Sys-

UnterstUtzt Organisationen darin,
den raschen Wandel zu bewaltigen,
indem sie Fahigkeiten zur

B Neuausrichtung entwickelt ...

Kapitel 1

Profektfeld

Strategische Agilitat

Change the Business

Abb. 1.03:

Was heisst Agilitat in
Bezug auf die zwei
Bereiche?

Robustheit ist

eine spezifische
Unempfindlichkeit,
Absorptionsfahig-

keit oder auch
Regenerationsfahigkeit
gegenlber be-
stimmten Einflissen,
Entwicklungen und
Stérungen.
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1.2.2.4 Agile Organisationsstruktur

1.2.2.3 Bidirektionale Fiithrungsarchitektur

Abb. 1.04: Eine agil
gefuhrte Organisation
institutionalisieren

Eine Organisation

hat Business-Agilitat
realisiert, wenn sie die
Fahigkeiten besitzt, auf
Anderungen von innen
und aussen schnell und
effektiv zu reagieren.
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Einstieg

1.2.2.1 Agile Organisationskultur

Agil gefiihrte - -

Organisation

''''''

1.2.2.2 Neue Arbeitsform

temzustand, gegebenenfalls auf einem anderen bzw.
hoheren Niveau (= Lebensfahigkeit).

Robustheit bezeichnet die Fahigkeit eines Systems, Ver-
anderungen ohne Anpassung seiner anfanglich stabilen
Struktur standzuhalten [Wie 2012].

e Der Schlussel der Robustheit eines Unternehmens liegt
darin, dass die gesamte Belegschaft weiss, was robust
sein muss.

e Robustheit ist nicht mit Tragheit zu verwechseln.

e Robustheit zeichnet sich beispielsweise dadurch aus,
dass etwas gegen unerwinschte Einflussgréssen un-
empfindlich ist und somit die vorgesehene Zielsetzung
sicherstellt [Sch 2014].

1.2.2 Vier wichtige Elemente einer agil
gefiihrten Organisation

Werden die zwei Felder Betriebs- und Projektfeld eines
Unternehmens in Betracht genommen, kann trotz gegen-
seitiger Einflussnahmen etwas pauschal gesagt werden,
dass das Betriebsfeld einer Unternehmung bis anhin fir
die Robustheit und das Projektfeld fur die Agilitat zustan-
dig war.

Um die zuklnftigen Herausforderungen meistern zu kén-
nen, vermischen sich die Eigenschaften in den beiden
Feldern: Einerseits muss die Agilitat im Betriebsfeld aus-
gebaut werden und andererseits muss die Robustheit bei
den Projekten erhdht werden (siehe Kapitel 1.1.2 «Projekt-
orientiertes Arbeiten als Losungsansatz der VUCA-Welt»).

Was jedoch klar dominiert, ist, dass sich die Kultur des
Unternehmens gesamthaft verstarkt in Richtung Business-
Agilitat verschieben muss. Das heisst, um Strategien an-
gesichts der hohen Veranderungsdynamik erfolgreich und
zeitgemass umzusetzen, braucht es:

¢ eine agile Organisationskultur,

* eine neue Arbeitsform mit modernen Kompetenzraumen,

e vier aufeinander abgestimmte, bidirektional verkntpfte
Leistungsebenen und

¢ eine projektorientierte Organisation.
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Agiles Unternehmen Kapitel 1

1.2.2.1 Agile Unternehmenskultur und moderner fen. FUhrungsprinzipien, die auf agilen Werten basieren,

Flihrungsstil verfolgen sechs Grundsatze:
Will ein Unternehmen seine Agilitat steigern, bilden die 1. Vertrauenskultur mit vielen Freirdumen
gemeinsamen agilen Werte, wie sie im Kapitel 2.2.3 be- 2. Delegieren von Handlungs- und Entscheidungskompe-
schrieben sind, den Ausgangspunkt des bevorstehenden tenzen
Changeprozesses. Ein agiles Unternehmen basiert auf ver- 3. Kommunikationsstarke aller Beteiligten
trauensvoller Atmosphare, in der viel und offen diskutiert 4. Strategiekompetenz — mehrwertorientierte Entschei-
werden kann. dungskultur

5. Stetiges sowie nachhaltiges Lernen aus Fehlern

Agile Kultur hat wenig mit Reglementierung und starker 6. Das Management greift einzig in Ausnahmefallen und
Strukturierung zu tun. Damit diese stabilisierenden Unter- im strategischen Kontext direktiv ein. Ansonsten ist es
nehmenseigenschaften aufgelést werden kénnen, missen «nur» noch férdernd tatig.
jedoch stellvertretend andere Eigenschaften fur eine agile Abb. 1.05:
Kultur aufgebaut werden. Das WertegerUst

der agilen Kultur

«Organisatorisch agile Kultur» beschreibt die Fahigkeit ei-
ner Organisation, sich flexibel und aktiv an wechselnde Be-
dingungen anzupassen, kontinuierlich zu lernen und sich

als Ganzes weiterzuentwickeln. E
Lernfahig:
Da in einer agilen, vernetzten Organisation mit Vertrau- . L - Hohe Selbstreflexion
en und Freirdumen gearbeitet wird, sind agile Werte das Fihrungsprinzipien \ it:’ttlﬁe;;fgeme”
Fundament einer agilen Organisation. Die aus den Werten Dezentrales Entscheiden ermdglichen : - Wissbegierig
abgeleiteten Flhrungsprinzipien bilden Handlungsgrund- Direkte Kommunikation Werteger(st der
sie, —2%
satze und wichtige Fuhrungsleitplanken fur das Manage- Konstruktive Fehlerkultur ) agilen Kultur 4‘0’-@
ment. Sie sind die Basis fur eine moderne Fiihrung. ¥
Hohe Vertrauenskultur R N . .
Lésungsorientiert: Reaktionsschnell:
: Lo S L Strategiekompetenz - Kreatives Denken -A fahi
Nach agilen Prinzipien wertorientiert und sinnstiftend zu : 9 : 'p - Hohe Eigenverantwortung | E.Sﬁiiiir"ﬁif °
fuhren heisst die Entscheidungen immer an Visionen PrOJektOﬂentlerteS FUhren - Begeisterungsfahigkeit / -Denken in Szenarien
' " ) o ! - Innovativ A -Inkrementelles Arbeiten/"‘
strategischen Zielen und Werten auszurichten, die fir den N ¥ N
Kunden und das Unternehmen einen Business Value schaf- v \“»\_/
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Die Konsequenz dieser
Fuhrungsart ist, dass
eine Missachtung

der Fairness und des
Respekts konsequent
geahndet wird.

Abb. 1.06: Servant
Leadership — eine
moderne Form des
Fuhrens als Diener

Einstieg

Bei der agilen Organisationskultur ist es ganz wesentlich,
dass den Mitarbeitenden Freirdume und moderne Kom-
petenzraume zugestanden werden (siehe Kapitel 1.2.2.2),
die nicht gleich wieder bei ersten Lernschlaufen oder Miss-
erfolgen beschnitten werden. Die Mitarbeitenden sollen
zur Eigenverantwortung ermuntert werden.

Agile Werte und Prinzipien sollen die Teamentwicklung
so unterstltzen, dass die richtige Einstellung bei den Mit-
arbeitenden erfolgt, so z.B., an den Kunden dauerhaft die
gleiche Leistung zu erbringen, wahrend eine kontinuier-
liche Verbesserung der definierten Werte erfolgt.

In einer agilen Organisation reduziert sich die Anzahl der
Fuhrungskrafte gegentber einem traditionell gefuhrten
Unternehmen markant. Ein agiles Unternehmen zeichnet
sich bezlglich der Fiihrung durch einen entspannten und
férdernden Managementstil aus, der auf viel Vertrauen
und wenig Kontrolle beruht. Die Mitarbeitenden mussen

s

/Leader

/ Management \._\ Mitarbeiter /
/ B

_/.__‘.
i bl
s

Kunde

/ Mitarbeiter < Management
N\
’ 74 Kunde \\\
Traditionelles Leadership-Modell Servant-Leadership-Modell
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verstarkt den Mut haben, im Sinne des Unternehmens
eigenstandig Entscheidungen zu treffen.

Diese Entscheidungen basieren auf einer gemeinsamen
Entscheidungsfindung (partizipativer FUhrungsstil). Das
heisst, es werden auch Fehlentscheidungen akzeptiert, so-
lange die betroffenen Mitarbeitenden die Verantwortung
fur den gefallten Entscheid Gbernehmen und durch orga-
nisatorisches Lernen die Unternehmung dadurch weiter-
bringen.

Die gesamte Transformation in der Art der Fiihrung einer
agilen Organisation bewegt sich Richtung Servant Leader-
ship. Die von Robert Greenleaf 1970 definierte Philoso-
phie eines Servant Leadership begriindet den Ansatz des
dienenden Fuhrens. Die daraus abgeleitete Fihrungsfor-
schung beschreibt das Wirken von Fiihrenden als Dienst
am Gefuhrten, mithin als dienendes Fihren im Gegensatz
zum beherrschenden Fuhren [Wiki 2021].

Die Konsequenz dieser Fihrungsart ist, dass keine Miss-
achtung von Fairness und Respekt toleriert werden kann.

1.2.2.2 Projektorientiertes Arbeiten

Um die vom Markt geforderte Flexibilitat zu gewéhrleisten,
den gewiinschten Business Value zu generieren und zu-
gleich Freude an der Arbeit zu haben, missen sich erfolg-
reiche Organisationen verdnderte Arbeitsformen aneignen
und die agil ausgerichteten Kompetenzrdume nutzen.
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Organisatorische Flexibilitat, basierend auf einer agilen Or-
ganisationskultur mit werteorientierter Fihrung, bedingt
als neue Arbeitsform ein konsequentes projektorientiertes
Arbeiten.

Abgesehen davon, dass beim agilen projektorientierten
Arbeiten mittels inkrementellen Vorgehens die Entwick-
lung beschleunigt und durch gezieltes Einsetzen von Pro-
jektmanagementressourcen die Abwicklungseffizienz ge-
steigert werden muss, wird eine Organisation kinftig nur
erfolgreich sein, wenn sie ...

o ... fahigist, alte Geschaftsmodelle loszulassen;

e ... schnelle Entscheidungen treffen kann;

e ... in Netzwerken arbeitet;

e ... eine hohe Orientierungsfahigkeit besitzt;

e .. stringentes inkrementelles agiles Arbeiten umsetzt;

e ... stetes mehrwertorientiertes Handeln in den Mittel-

punkt ihrer Tatigkeit setzt.

Das heisst, die Mitarbeitenden missen zukinftig fahig
sein, in sogenannten Kompetenzrdumen zu bestehen. Da
reicht das Beherrschen einer Fahigkeit, z.B. Businessana-
lyse erstellen oder Lifte montieren, nicht mehr aus.

Wie Abb. 1.08 aufzeigt, besteht ein Kompetenzraum aus
drei Dimensionen:

e Fahigkeiten (Kompetenzen) — je grosser die Fahigkeit,
desto pragmatischer kann gearbeitet werden;

Agiles Unternehmen

Kapitel 1

schnelle & hohe
Anpassungsfahigkeit

Freude an der
Arbeit

| Arbeitsform | | Moderne Kompetenzraume
A ———————
\ Alte Geschiftsmodelle 1
[Erhéhte Anforderungen J \ loslassen
[ \\\ 3 Schnelle Entscheidungen 3
Leistungs- & Kostendruck } \ £ < treffen
\ o 9
R =)
€@ InN k bei I3
{Zunehmende Komplexitit] 5 .E n Netzwerken arbeiten
erfordern g < bewirkt
o~ . .
[Neue Technologien ] § H Inkrementelles agiles Arbeiten 4
Q = 1
) o ‘ / § ?IP Starke
Erhohte Geschwindigkeit / o Orientierungskompetenz
/ tetes mehrwertorientiertes,
// § h . I 6
/ schnelles Handeln
) —
| Agile Organisationskultur |

e Erméchtigung — je grosser die Ermachtigung (Freiraum
flr Entscheidungen), desto eigenstandiger (selbststandi-
ger) kann gearbeitet werden;

e Zeit(rahmen) — je angemessener Zeit fir eine Arbeit zur
Verfligung steht, desto hoher ist die Chance, qualitativ
hochwertige Arbeit zu liefern.

Wird dieser Kompetenzraum mit einem Leistungsziel ver-
sehen, so bewirkt dies einen effizienteren Leistungswert
und verbessert das Erreichen der gewlinschten Mehrwerte.

Es nitzt nichts, wenn jemand eine Fahigkeit hat, doch die
Ermachtigung nicht erhélt, sie mehrwertorientiert umzu-
setzen. Dasselbe gilt, wenn eine Person die ihr zugestan-
denen Ermachtigungen und vorhandenen Rahmenbedin-
gungen nicht nutzt. Es nltzt auch nichts, wenn er bzw.
sie die Fahigkeit und die Erméachtigung hatte, aber damit
nicht umgehen kann, oder wenn er oder sie in der zur Ver-

Abb. 1.07:
Projektorientiertes
Arbeiten als neue,
agile Arbeitsform mit
Kompetenzraumen
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Je grosser die Ermachtigung ist,
desto eigenstandiger (selbstandiger)

kann gearbeitet werden.

Einstieg

Fahigkeit

Je grosser die Fahigkeit,
desto pragmatischer kann
gearbeitet werden.

Ziele

Je klarer die Ziele, desto
effizienter kann gearbeitet .
e Zeit(rahmen)

Je mehr Zeit fur eine Arbeit zur
Verfligung steht, desto hohere Qualitat
kann dabei abgeliefert werden.

Erméachtigung

Abb. 1.08: Die
vier Elemente eines
Kompetenzraums

Die digitale
Transformation ist

primar eine Verhaltens-

transformation.

42

figung gestellten Zeit nicht die gewohnte Qualitat liefern
kann.

Unternehmen sind einerseits dazu aufgefordert, ihre Mit-
arbeitenden fur diese neuen, agil ausgerichteten Kompe-
tenzrdume auszubilden, und andererseits, ihnen Freiraum
und Verantwortung zu geben, dies auch umzusetzen. In
Zukunft werden jene Unternehmen erfolgreich sein, die
fahig sind, die anstehenden Herausforderungen mithilfe
der neuen Kompetenzraume umzusetzen.

Eine neue, flexible — sprich agile — Arbeitsform und die
Nutzung «moderner» Kompetenzraume ermoglichen der
Organisation, die stetig wachsenden Herausforderungen
zu meistern. Erganzend zur neuen Arbeitsform «projekt-
orientiertes Arbeiten» kommt eine qualifizierte agile Un-

ternehmenskultur hinzu, die nicht von einzelnen Personen,
sondern vom Grossteil der Unternehmung gepragt wird.

1.2.2.3 Agile Fiihrungs- und Leistungsarchitektur

Eine agile Organisation bendtigt klar definierte, aufeinan-
der abgestimmte Leistungsebenen, deren primares Ziel es
ist, fir Kunden und Unternehmen Mehrwert zu generie-
ren. Sind die Fachbereiche primar fur die positive Robust-
heit zustandig, gilt es, im Projektfeld mit einer klaren Fih-
rungsarchitektur die Agilitat sicherzustellen.

Eine klare FUhrungsarchitektur und die bidirektionale pro-
zessmassige Verzahnung der tempordren Organisations-
einheiten Uber alle in Abbildung 1.09 gezeigten vier Leis-
tungsebenen hinweg ermoglichen dem Management ein
proaktives, agiles und erfolgreiches Handeln.

e Strategieebene: Mit einer szenariobasierten strategi-
schen Planung wird dem zunehmend volatilen Umfeld
Rechnung getragen. Diese Art strategischer Planung
stellt die notwendige Offenheit sicher, um auf ungleich-
massige Veranderungen oder Schwankungen des Mark-
tes zeitnah reagieren zu kénnen.

* Lenkungsebene: Die Lenkungs- oder auch «Portfolio-
ebene» stellt sicher, dass sich die eingeleiteten Initiati-
ven konsequent an der definierten Strategie ausrichten.
Mit geeigneten Instrumenten sorgt sie dafur, dass alle
lancierten Projekte aufeinander abgestimmt sowie trans-
parent und effizient abgewickelt werden.
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¢ ProjektfUhrungsebene: Mit professioneller adaptiver PM-
Kompetenz wird eine transparente Fihrung (Planung,
Steuerung, Kontrolle) und Abwicklung der geplanten
Vorhaben verfolgt. Diese Ebene stellt das Erreichen der
Zeit-, Kosten-, Qualitats- und Leistungsziele sicher.

¢ Projektausfihrungsebene: Die Projektausfihrung um-
fasst alle Aufgaben, die vom Projektteam durchzufthren
sind, um die Lieferobjekte fur eine oder mehrere Rea-
lisierungseinheiten effizient zu erstellen. Das konkrete
agile oder konventionelle Vorgehen bei der Projektaus-
fihrung hangt von der Projektart (Projektinhalt) ab.

Mit kurzen Strategierhythmen und der Umsetzung kla-
rer strategischer Initiativen wird Uber die vier aufeinander
abgestimmten Leistungsebenen kontinuierlich und wir-
kungsvoll die angestrebte Vision verfolgt (siehe Kapitel 1.3
«Projektorientierte Strategieumsetzung»).

Um die definierten strategischen Initiativen in einer agilen
Form zielsicher umzusetzen, benétigt es zwingende Vor-
aussetzungen. Diese sind:

¢ ein existierendes Innovationsmanagement,

e ein professionell geflhrter Projektportfolio-Masterplan
(PP-Masterplan),

® eine transparente Businesslogik,

¢ ein professionelles agiles Projektmanagement und

e ein Controlling, welches die Agilitat messen kann.

In einer Organisation ist es generell einfach, die Effizienz
und Effektivitdt zu messen. Diese Messung zielt auf den
Prozess ab, so z.B. auf Durchlaufzeiten, Anzahl abgearbei-

Agiles Unternehmen

Unternehmensmanagement

l— Unternehmensentwicklung

Kapitel 1
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teter Entwicklungseinheiten, Anzahl Fehler etc., wie aber
auch Kundenzufriedenheit, Mehrwert etc.

Um die Agilitdat zu messen, bedarf es eines anderen Be-
trachtungswinkels. Hier geht es um Analysefahigkeiten,
die Fahigkeit, Entscheidungen zu treffen und diese auch
wirkungsvoll im Sinne des Mehrwerts durchzusetzen.

Wie in der Abbildung 1.10 schematisch aufgezeigt, lasst
sich eine agile Unternehmenskultur an den Fahigkeiten
der Leistungsebenen messen:

e Strategische Agilitat: Wieweit ist das Management, die
Organisation in der Lage, bedeutende Ubergeordnete
Chancen rasch zu identifizieren und zu realisieren?

¢ Portfolioagilitat: Wieweit ist man innerhalb eines Port-
folios, eines Programms bereit, die Ressourcen von

Fach- Fach-
bereich 3 bereich 4

Abb. 1.09: Klar
abgestimmte
Fuhrungsarchitektur mit
agilen Leistungsebenen
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Abb. 1.10: Agilitat
bedeutet agile
Unternehmenskultur,
die sich an den vier
agilen Leistungsebenen
messen lasst

Die durch Projekt-
management-
Governance und ein
Strategieumsetzungs-
framework unterstltzte
moderne Organisa-
tionsform ist imstande,
selbstorganisierend und
flexibel Hochstleistungen
zu erbringen.

Einstieg
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wenig versprechenden Projekten in Erfolg versprechen-
de Projekte zu verlagern?

* Projektagilitat: Wieweit ist man innerhalb eines Projektes
in der Lage, die Chancen zu operativen Verbesserungen
permanent und schnell zu identifizieren und umzuset-
zen?

e Entwicklungsagilitat: Wieweit ist man in der Lage, eine
neue Anforderung oder User Story, welche mehr Nutz-
wert erzeugt in der Prioritatenliste des Backlogs, mit ei-
ner weniger wirkungsvollen User Story auszutauschen?
Sprich: Wie schnell kann die Produkteentwicklung auf
Kundenbedurfnisse, die einen Business Value schaffen,
reagieren?

1.2.2.4 Agile Organisationsstrukturen

Die Organisationsstruktur einer agilen Unternehmung ist
generell flach und stark vernetzt. Die autonomen Teams
verfolgen dabei die gesetzten strategischen Ziele auf der
Basis von Fairness und Respekt. Damit entsteht eine stark
selbstbestimmende Organisationsform. Diese bedingt
aber auch gleichzeitig eine grosse Steigerung der Eigen-
standigkeit jedes einzelnen Mitarbeitenden, die sich aktiv
und umfassend in unternehmerische und organisatorische
Entscheidungen bzw. Prozesse einbringen. Das heisst, die
Unternehmung muss eine dezentrale Entscheidungsform
zulassen. Die friher oftmals stark forcierten personlich
formulierten Leistungsziele fur die Mitarbeitenden werden
ganzlich aufgeldst (ausser die persdnlichen Entwicklungs-
ziele). Alle verfolgen sehr direkt die strategischen Ziele.
Den Mitarbeitenden wird durch die flache Struktur auch
die Moglichkeit gegeben, ihr Unternehmen entscheidend
mitzugestalten.

Weg von Competence-Centern, hin zur projektorientier-
ten, vernetzten Organisation: Statt Hierarchien werden
darin Rollen, Kommunikationsbeziehungen und Grenzen
zwischen Spezialistenteams, Projekten und Abteilungen
definiert. Ziel ist es, die Kombination permanenter und
temporarer Organisationseinheiten wesentlich zugunsten
der temporaren Einheiten zu verschieben. Die lancierten
Projekte sind innerhalb der Organisationsstruktur entspre-
chend ihrer Bedeutung als Gesamtes hoch zu positionie-
ren. Die fihrende und somit steuernde Einheit ist dabei
das Projektportfoliomanagement.
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Eine moderne tempordre Organisation wird somit zu
einem grossen Teil in Form einer Projektorganisation ge-
fahrt, deren Teams stark mit der Gesamtorganisation ver-
netzt sind. Diese interdisziplinaren temporaren Projektzel-
len ermdglichen eine einfache und effiziente Umsetzung
der strategischen Initiativen.

Projektorientierte vernetzte Unternehmen oder Organisa-
tionen erhalten somit nicht nur ein neues «Organigrammby.
Basierend auf der agilen Organisationskultur, verfligen sie
zudem Uber unkomplizierte, selbstorganisierende Leis-
tungseinheiten mit folgenden Merkmalen:

¢ Sie hat eine Flhrungsstruktur, welche die agile Produkt-
entwicklung unterstitzt;

* sie bendtigt ein strategisches Rahmenwerk (mit Themen,
Zielwerten, Initiativen, Messgrossen),

e einen rollierenden Strategieprozess, der Veranderungen
am Markt schnell aufnimmt,

e einen alle Ebenen durchdringenden projektorientierten
Strategieumsetzungsprozess und

¢ hohe Kompetenzen, um Innovationen zielfihrend um-
zusetzen.

Basierend auf dem Ansatz agiler Teams, die im Grundan-
satz vollig autonom sind und daher fur das, was sie auf-
bauen, eine End-to-end-Verantwortung tragen, hat das
Unternehmen Spotify als eines der derzeit berihmtesten
Unternehmen eine eigene agile Organisationsform ent-
worfen, welche als Beispiel genommen werden kann (sie-
he Abb. 1.12). Weil Spotify damit entsprechend erfolgreich
ist, wird sie als «Scaling Agile @ Spotify» bezeichnet und

Agiles Unternehmen

Unternehmensmanagement

Unternehmensentwicklung
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von vielen anderen Unternehmen kopiert. Scaling Agile @
Spotify definiert folgende organisatorische Einheiten [Kni
2012]:

Squad Team oder auch Crew: Analog zum Sprint-Team
ist das Squad Team vollig autonom und funktionstibergrei-
fend. Es tragt die volle Verantwortung fur die Entwicklung
und hat wenig bis gar keine Abhdngigkeiten von anderen
Teams. Idealerweise umfassen diese Teams 5 bis 7 Perso-
nen, welche sich selbst in einfacher Form verwalten.

Chapters: Um teamibergreifend spezielle Kompetenzen
bindeln zu kdnnen, werden Chapters definiert, deren Mit-
glieder einem Leader (nicht Manager) Bericht erstatten.
Damit kénnen spezialisierte Themen wie Qualitat, Require-
ment Engineering etc. innerhalb eines Tribes harmonisiert
werden.

S -
- M PM-Governance & Strategieumsetzungsframework

ros r;.’,{'%‘r.‘ﬁ\
e
&

B

_ﬁ/

Abb. 1.11:
Interdisziplinare
Projektteams in einer
agilen Organisation
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Abb. 1.12: Scaling Agile
@ Spotify mit Tribes,
Squads, Chapters &
Guilds [Kni 2012]

In der Praxis weisen
Schwarmorganisationen
haufig auch agile
Organisationsformen
auf. So entsteht eine Art
«Flexibilitdt im Quadrat»
[Sch 2017].
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Guild (Gilden oder Ziinfte): Squad- und Tribe-Ubergrei-
fende Themen kénnen in Form von Gilden oder Ziinften,
wie z.B. Sicherheit & Architektur, Testautomatisation, Do-
kumentationsstandards etc., bearbeitet werden. Primar
geht es darum, ein allgemeines Problem zu identifizieren,
welches man l6sen mochte. Dabei kann eine Gilde von
einem Teamleader (nicht Manager) koordiniert werden.
Zunfte innerhalb der Firma konstituieren sich Gber die
Teams hinweg selbst. In ihnen sind Personen vertreten,
die sich fur eine Thematik besonders interessieren. Zunf-
te tauschen sich aus und dokumentieren Best Practices,
die dann nicht selten global angewendet werden. Beispiel
von Zunften einer Firma kénnen Innovation, Business De-

velopment, Analytics, User Experience, Sysadmin oder/und
DevOps sein.

Tribes (Stamme): Mehrere Squads, die in einem verwand-
ten Funktionsbereich arbeiten, ergeben einen Tribe. Ein
Tribe besteht aus 50-150 Personen. Im Idealfall sollte ein
Stamm max. 100 Einzelpersonen umfassen; er wird von
einem Tribemanager angeleitet. Dieser ist wie der Scrum
Master fur das Erstellen einer produktiven und innovativen
Umgebung verantwortlich, in der die Tribe-Mitarbeiten-
den tatig sind. Der Tribemanager kann auch Mitglied eines
Squads sein.

Achtung: Gemass den Ausfiihrungen von Schmidt ist eine
agile Organisation nicht das Gleiche wie eine Schwarmorga-
nisation. Eine Schwarmorganisation ist wie ein «mythischer
Metamorph», also ein Formwandler. Sie nimmt Strukturen
und Vorgehensweisen anderer Organisationsformen ent-
sprechend den aktuellen Herausforderungen an [Sch 20171:

e Eine Schwarmorganisation passt ihre Form flexibel an
sich andernde Rahmenbedingungen an.

e Einer agilen Organisation gelingt es, mit sich &ndernden
Rahmenbedingungen umzugehen.

Die agile Organisationsform ist flexibel, eine Schwarm-
organisation hat eine flexible Form.
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