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1 Einleitung
1.1 Problemstellung und Ziel der Arbeit

In Deutschland finden jeden Tag unzahlige Projekt statt. Eine betrachtliche Anzahl dieser
Projekte scheitert. Beispiele dafur waren Grofprojekte wie: Stuttgart 21 oder der Berliner
Flughafen. Laut einer Statistik des Unternehmen Twago ist einer der Hauptgrinde
mangelndes Stakeholdermanagement. Interessengruppen werden nicht intensiv genug in das
Projekt involviert. Es herrscht mangelnde Transparenz und es fehlt an offener Kommunikation
zwischen den Stakeholdern — dieses fuhrt zu Unzufriedenheit und Motivationsverlust seitens
der Projektbeteiligten.’

In den letzten Jahren konnte sich das agile Projektmanagement immer mehr durchsetzen. Vor
allem in der Softwareherstellung ist dieses Phanomen zu beobachten. Agile Vorgehensweise
bildet den Gegenpol zu traditionellen Vorgehensweisen und setzt auf dynamische Konzepte.
Hierbei steht der Mensch im Mittelpunkt. Stetige und vertrauensvolle Kooperation und

Kommunikation zwischen den Projektbeteiligten bilden dabei das Grundgerist.?

Ziel dieser Arbeit ist es, eine mdgliche Vorgehensweise aufzuzeigen, Stakeholderdialoge
anhand der agilen Vorgehensweise von Scrum zu implementieren, um die Kommunikation
zwischen den Akteuren eines IT-Projektes und somit den Erfolg des Projektes zu steigern.
Dafur soll zum einen Gemeinsamkeiten der Methodik von Scrum und den Stakeholderdialogen
im CSR Kontext herausgestellt werden und anschlieBend die Mdoglichkeit der Verwobenheit
aufgezeigt werden. Zum anderen soll der Frage nachgegangen werden, welche Chancen

dieses Zusammenfuhren der beiden Konzepte im Projektkontext bietet.

1.2 Aufbau und Struktur

Die vorliegende Arbeit Iasst sich in sechs Kapitel gliedern und beginnt mit einer Erlauterung
der zentralen Begriffe, um die Basis fur das allgemeine Verstandnis zu schaffen. Darunter
fallen der Stakeholderdialog und agiles Projektmanagement in Verbindung mit IT-Projekten.
Der dritte und vierte Teil bilden die theoretische Grundlage fir das flnfte Kapitel. In diesem
Kapitel wird ein Modell aufgezeigt, wie sich Stakeholderdialog in den agilen Prozess
integrieren lassen. Fur das Verstandnis des Stakeholderdialogs wird dieser im dritten Abschnitt
in Beziehung mit Corporate Social Responsibility gesetzt. Danach werden einzelne
Handlungsschritte aufgefiihrt, um beispielhaft die praktische Umsetzung nachzuvollziehen.
Die Literatur bietet als Losungsansatze die Kommunikationsebenen im Stakeholderdialog-

System und das Dialogic Change Model (DCM), welches das Fundament des

"Vgl. Twago 2016
2 Kusay-Merkle 2018, VI



Stakeholderdialogs bildet. Der vierte Teil umfasst einen Vergleich zweier
Projektmanagementarten, zum einem das klassische und zum anderen das agile
Projektmanagement. Hierbei stehen die Vorgehensweise, die Rollenverteilung und die
Instrumente im Fokus. Ein zentraler Aspekt ist hierbei die agile Projektmethode von Scrum.
Das darauffolgende Kapitel bildet den Kern der vorliegenden Arbeit und befasst sich mit dem
Implementieren des Stakeholderdialog in Scrum. Dazu dienen die in der Praxis fir sinnvoll
erwiesenen Vorgehensweisen und Praktiken aus beiden Themengebieten, zusammengefihrt

in einem Modell.

Fir die nachfolgende Arbeit wurde eine systematische Literaturanalyse vorgenommen, diese
basiert auf einem zuvor festgelegten Suchprozess. Dazu wurden vorrangig die Datenbanken:
der Springerverlag, EBSCO, der OPAC und Google Scholar genutzt, um eine Diversitat der
Literatur zu gewahrleisten. Fir die zentralen Schlusselbegriffe im ersten Kapitel dienten die
Datenbank, der Springerverlag und der OPAC. Da beides Uberwiegend fundierte Fachliteratur
beinhaltet. Genutzt wurden die Schlagworter: CSR, Stakeholderdialog und agiles
Projektmanagement. Durch diesen Prozess ergaben sich fur ,agiles Projektmanagement® im
Springer Link, nach Relevanz sortiert, 447 Werke, fur ,Stakeholderdialog” 178 Ergebnisse und
fur den Suchbegriff ,CSR* 33 Ergebnisse. Der OPAC hingegen lieferte fur ,agiles
Projektmanagement® nur 12 Treffer, allerdings flir CSR 404 Treffer. Die Auswahl der Literatur
wurde durch die Relevanz und der Aktualitat der Literatur getroffen. Fir weitere Analysen
dienten die Onlinedatenbanken, EBSCO und Google Scholar, diese bieten eine Vielzahl an
wissenschaftliches Journal und Zeitschriften und dienen in weiteren Untersuchungen zum
Untermauern von Forschungsergebnissen und Vergleichen. Hierbei wurden Schlagworte wie
der Stakeholderdialog in Verbindung mit CSR gesetzt, um das Suchergebnis auf die

relevanten Werke zu reduzieren.

Schlagworte Publikationsorgane
Agiles Projektmanagement Springer Link
Projektmanagement Google Scholar

C5R EBSCO

Scrum QOPAC

Wasserfallmodell
Klassisches Projektmanagement
Stakeholderdialog

Stakeholdermanagement

IT-Projekte

Abbildung 1: Verwendete Suchbegriffe und Datenbanken



2 Zentrale Begriffe der Arbeit

Da sich die vorliegende Arbeit mit der Problemstellung auseinandersetzt, wie sich
Stakeholderdialoge in das Vorgehen des agilen Projektmanagement implementieren lassen,
ist es von essenzieller Bedeutung die Begriffe Stakeholderdialog und agiles
Projektmanagement naher zu erlautern. Da agiles Projektmanagement Uberwiegend bei IT-

Projekten zur Anwendung kommt, wird dieses ebenfalls in diesem Kapitel dargestellt.

2.1 Stakeholderdialog

Um den Dialog mit Stakeholdern erkldren zu kénnen, muss vorab das Verstandnis des
Stakeholders definitorisch abgegrenzt werden. Der Begriff des Stakeholders ist mittlerweile ein
feststehender Begriff und findet in der deutschsprachigen Literatur ohne Ubersetzung seine
Anwendung. Seine Popularitat liegt darin begriindet, dass er hilft Unternehmensverantwortung
greifbar zu machen.® Der Okonom R. Edward Freeman hat in seinem Werk ,Strategic
Management. A Stakeholder Approach® folgende Begriffserklarung formuliert: ,A stakeholder
in an organization is (by definition) any group or individual who can affect or is affected by the
achievement of the organization’s objektives.“* Demnach wird ein Stakeholder als eine Gruppe
oder Einzelperson definiert, die die Umsetzung der Unternehmensziele beeinflusst oder durch
diese Zielerreichung betroffen ist oder sein kann.® Dieses umfasst eine groBe Menge an
Personengruppen. Hier gilt es die relevanten Akteure aus der Menge aller Stakeholder, zu
identifizieren. Fir die vorliegende Arbeit sind diejenigen Akteure von Relevanz, die aufgrund
ihrer Einflussmoglichkeiten fir den Erfolg des Stakeholderdialogs wichtig sind.

Die internen oder auch primaren Einflussfaktoren sind unter anderem Kunden, Personal,
Mitarbeiter® oder Lieferanten eines Unternehmens. Externe oder auch sekundéare
Einflussfaktoren sind hingegen beispielsweise die Regierung, Gemeinde oder politische
Akteure.” Das Unternehmen hat eine Verantwortungspflicht den Stakeholdern gegendiber.
Allgemein gibt es eine grofde Anzahl an Stakeholdergruppen. Eine exaktere Einteilung ist fur

die weiteren Ausflhrungen jedoch nicht erforderlich.

3 Vgl. Schneider und Schmidpeter 2015, S. 613

4 Freeman 2010, S. 46

5Vgl. Freeman 1984, S. 46

6 Im folgenden Verlauf wird bei geschlechtsspezifischen Formulierungen, lediglich aus
Vereinfachungsgriinden, immer die mannliche Form verwendet (Projektleiter, Mitarbeiter, etc.).
Selbstverstandlich gelten alle Ausfiihrungen und Aussagen fir Frauen und Manner gleichermalen

7Vgl. Freeman 1984, S. 46



Der Stakeholderdialog ist hingegen ein methodischer Ansatz. Er beschreibt eine nachhaltige
Kooperation unter Einbeziehung von unterschiedlichen Interessengruppen, in einem
komplexen Veranderungsprozess. Fur eine erfolgreiche Umsetzung bendtigt es ein hohes
Engagement aller Beteiligten. Darin enthalten ist eine Zusammenarbeit, die das Ziel verfolgt,
Losungs- und Handlungsoptionen flir bestehende Herausforderungen gemeinsam zu

erarbeiten.?

2.2 Agiles Projektmanagement

Der Begriff des Projekts und des Projektmanagements wird kurz erlautert, um auf dieser Basis

das agile Projektmanagement zu charakterisieren.

2.2.1 Projekt

Ein Projekt ist ein einmaliges Vorhaben, welches zeitlich begrenzt ist, um eine Dienstleistung,
ein Produkt oder ein Ergebnis zu erstellen.® Konkret zusammengefasst basiert ein Projekt auf
einer zeitlichen Befristung, einer interdisziplindren Teamarbeit mit arbeitsteiligen Prozessen,
Einmaligkeit und Neuartigkeit.”® AuBerdem bringen Projekte Veranderungen mit sich. Sie
erschaffen Neues, sind komplex und Uberschreiten Organisationsstrukturen. Der
Projektcharakter verandert sich, im Durchlaufen der verschiedenen Projektphasen und

erfordert unterschiedliche Managementeigenschaften.'

2.2.2 Projektmanagement

Projektmanagement ist der Oberbegriff flr alle planenden, Uberwachenden, koordinierenden
und steuernden Malnahmen [...], die flr die Um- oder Neugestaltung von Systemen oder
Prozessen bzw. Problemlésungen erforderlich sind.'> Nach DIN 69901 ist Projektmanagement
wie folgt definiert: ,Projektmanagement ist die Gesamtheit von Fihrungsaufgaben, -
organisationen, -techniken und -mittel fir die Abwicklung eines Projekts.“'® AuRerdem umfasst
das Projektmanagement die Anwendung von Methoden, Hilfsmitteln und Techniken in einem
Projekt.' Diese Vielseitigkeit spiegelt sich auch in den verschiedenen Dimensionen wieder, in
die sich Projektmanagement gliedern lasst. Nach Kuster et al. gibt es vier Dimensionen: die
funktionale, die institutionelle, die personelle (psychologische und soziale) und die

instrumentelle Dimension."®

8 Vgl. Kiinkel et al. 2016, S. 155

9 Vgl. Kusay-Merkle 2018, S. 11

0 Vgl. Meyer und Reher 2016, S. 2
" Vgl. Kuster et al. 2008, S. 4
2Vgl. Kuster et al. 2008, S. 8

3 DIN 69901-1 2009

4 Vgl. Bar 2017, S. 11

5 Vgl. Kuster et al. 2008, S. 8



Die funktionale Dimension umfasst alle notwenigen Arbeitsschritte und Phasen in einem

Projekt. Im Fokus dabei stehen die Initierung und die Schlussphase.

Die institutionelle Dimension umfasst die gesamte Projektorganisation. Von der Festlegung

der verschiedenen Rollen innerhalb des Projektes bis hin zur Verteilung von Verantwortungen.

Die personelle, psychologische und soziale Dimension beinhaltet alle Projektmitglieder.

Darunter zahlt unter anderem das Leiten der Teams und das Losen von Konflikten.

Die instrumentelle Dimension impliziert Instrumente und Techniken, die zur Unterstitzung des

Projektes dienen. Das kann beispielsweise IT-Unterstitzung oder andere Hilfsmittel betreffen.

2.2.3 Agiles Projektmanagement

Agiles Projektmanagement (APM) ist eine innovative Vorgehensweise. Dieses legt die
Ablaufart des Projektes fest, definiert die Projektbeteiligten und deren Aufgaben und stellt
Methoden zur Verfligung, die bei der Durchfiihrung eines Projektes bendtigt werden.'® APM
ist eine Antwort zum einen auf die zunehmende Rasanz, in der Projekte durchgefiihrt werden
und zum anderen auf die zunehmende Komplexitat der Projekte. Dabei muss schnellstméglich
auf Veranderungen innerhalb eines Projektes reagiert werden kénnen, da Abweichungen vom
Projektplan Uberwiegend die Regel sind."”” Agiles Projektmanagement setzt sich aus den

Begriffen agil und Projektmanagement zusammen.

Unter Agilitét versteht man die Fahigkeit, schnellstmdglich auf Veradnderungen reagieren zu
konnen. Dabei gilt es Anforderungen in einer schnelllebigen Umwelt, in der sich Unternehmen
derzeit befinden, gerecht zu werden. Beispielsweise durch regelmafliges Feedback geben
innerhalb des Projektteams.’® Das Prozessmodell von agilen Projekten folgt weniger
statischen Strukturen, sondern vielmehr einer dynamischen Vorgehensweise, die durch
bestimmte Forderungen und Werte gepragt ist. Zu diesen Werten zahlen Zusammenarbeit der
einzelnen Individuen, die intensive Einbindung des Kunden und die Aufgeschlossenheit

gegeniiber Veranderungen.'®

6 Vgl. Brandt-Pook und Kollmeier 2015, S. 3
7 \V/gl. Gordon und Nelke 2017, S. 375

8 \/gl. Brandstater 2013, S. 9

9 Vgl. Oestereich und Weiss 2008, S. 19



2.3 IT-Projekte

Der Begriff des agilen Projektemanagements wurde bereits prazisiert. Des Weiteren ist zu
erwahnen, dass agiles Projektmanagement vorwiegend in IT-Projekten zur Anwendung
kommt. Dieses wird auch als agile Projektsoftwareentwicklung bezeichnet.?® Dessen
Grundprinzipien und allgemeine Informationen bieten die ndchsten Erlauterungen.
IT-Projekte sind eine Art von Projekt, die sich mit der Herstellung von Individualsoftware, von
IT-Anwendungssystemen, von Standard-Anwendungssoftware und
Geschéaftsprozessoptimierung beschaftigen.?' Dabei gibt es immer zwei Parteien, zum einen
die Softwarefirma, die die Software herstellt und zum anderen, den Kunden, der die
Herstellung der Software in Auftrag gibt.?? Eine Individualsoftware besitzt vom Kunden
individuell gewlnschte Anforderungen an die Software, wie zum Beispiel ein System zum
Verwalten von Datenbanken. Eine Standardsoftware hingegen besitzt bereits alle notwendigen
Funktionen, die der Kunde bendtigt. Diese missen allerdings noch an die Bediirfnisse des
Kunden angepasst werden, wie zum Beispiel die Softwareldsungen der Firma SAP zur
Steuerung der Unternehmensprozesse.?

IT-Projekte sind durch wiederkehrende, gleichférmige Phasen gepragt. Diese ermoglichen
eine standardisierte Abwicklung des Projektes und werden im vierten Kapitel naher erlautert.?*
Da sich die folgende Arbeit mit agilen Projekten im IT-Umfeld beschaftigt, ist die
Konkretisierung des Projektbegriffs von Wieczorrek und Mertens erwahnenswert. ,Ein Projekt
ist gekennzeichnet durch eine exakte Definition der zu erledigenden Aufgaben. Es ist eindeutig
abgrenzbar von operativen Unternehmensaufgaben, hat einen eindeutigen Start- und
Endtermin, ist in seiner Form einzigartig und birgt ein hohes Risiko. Des Weiteren herrscht
Konkurrenz um knappe Ressourcen und es ist ein kritischer Faktor flir den Erfolg des

Unternehmens.“%®

20 \Vgl. Trepper 2012, S. 65

21'Vgl. Wieczorrek und Mertens 2011, S. 12
22 \/gl. Brandt-Pook und Kollmeier 2015, VIII
23 \Vgl. Brandt-Pook und Kollmeier 2015, VII
24 \Vgl. Wieczorrek und Mertens 2011, S. 11 f.
25 Wieczorrek und Mertens 2007, S. 7



3 Stakeholderdialog

Um Stakeholderdialoge in Projektvorhaben integrieren zu kénnen, missen damit verbundene
Methoden und Vorgehensweisen aufgezeigt werden. Im Mittelpunkt steht die Kommunikation.
Insbesondere die Fragen zwischen welchen Stakeholdern der Dialog stattfindet, in welche
Phasen sich die Konversation gliedern lasst und welche Instrumente dabei genutzt werden
konnen ist von Bedeutung. Vorab wird der Stakeholderdialog in den Corporate Social

Responsibilty Kontext gebracht, um nachfolgend die Relevanz darstellen zu kénnen.

3.1 Stakeholderdialog im CSR Kontext

Um den Austausch zwischen den Stakeholdern und deren grofte Bedeutung fir die
unternehmerische Nachhaltigkeit analysieren zu kénnen, ist es zunachst wichtig, den
Stakeholderdialog in den Zusammenhang mit dem Konzept des Corporate Social
Responsibility (CSR) zu bringen. Das ganzheitliche Verstandnis von CSR bendtigt die
Berucksichtigung von verwandten Konzepten, die im wissenschaftlichen Kontext oft genannt
oder synonym genutzt werden. Darunter fallt der Begriff von ,Nachhaltigkeit®, ,Corporate
Governance® und ,Corporate Citizenship®“.

Der Begriff Nachhaltigkeit (engl.: sustainability) wurde durch den Brundlandt-Report 1987
gepragt: ,sustainable development meets the needs of the present without compromising the
ability of future generations to meet their own needs.“?® Urspriinglich wurde der Begriff in
Bezug mit Umweltschutz gebracht. Dieser weitete sich allerdings durch das ,Drei-Saulen-
Modell“ der Nachhaltigkeit nach Crane und Matten aus.?” Demnach umfasst die nachhaltige
Entwicklung, 6konomische, 6kologische und soziale Aspekte. Der Ansatz geht gegeniber dem
CSR Ansatz noch einen Schritt weiter und schliet auch das nachhaltige Handeln und der
damit verbundenen Verantwortung gegentber der Menschheit und den zukinftigen
Generationen mit ein.?®

Corporate Citizenship (CC) beinhaltet gesellschaftliche Aktivitaten eines Unternehmens und
wird von der Europaischen Kommission als die ,[...]JGestaltung der Gesamtheit der
Beziehungen zwischen einem Unternehmen und dessen lokalem, nationalem und globalem
Umfeld [...]*?° beschrieben. CSR dagegen umfasst zusatzlich den Wertschépfungsprozesses,

sowie Mitarbeiter, Lieferanten und das Gemeinwesen.

26 \/ereinte Nationen 1990, S. 8

27 \gl. Crane und Matten 2004, S. 24

28 \/gl. Bassen et al., S. 234

29 Europaische Rahmenbedingungen fiir die soziale Verantwortung der Unternehmen 2001, S. 28



CSR und Corporate Governance (CG) verfolgen ahnliche Ziel, allerdings beschrankt sich CG
nach Theodor Baums durch folgende Aussage auf leitende Organe: ,Corporate Governance
betrifft vor allem die Funktionsweise der Leitungsorgane, ihre Zusammenarbeit und die

Kontrolle ihres Verhaltens.“® Demnach ist CG nur ein Teilbereich von CSR.

Stakeholder Dialog

Corporate Social Responsibility

I
Corporate Nachhaltigkeit/! Sustainability Corporate
Governance Citizenship

Okonomische Okolgische Soziale
Verantwortung Verantwortung Verantwortung

Stakeholder Dialog

Abbildung 2: Corporate Social Responsibility Konzept
(Quelle: Bassen et al., S. 236)

Zusammenfassend ist CSR ein dynamisches Konzept, welches verantwortungsvolles Handeln
in den Mittelpunkt eins Unternehmens stellt. Der Stakeholderdialog bildet den Rahmen im CSR
Kontext, der die Konzepte CC, CG und der Nachhaltigkeit insbesondere der 6konomischen,
okologischen und sozialen Verantwortung umfasst (vgl. Abb. 2).3" Brunhilde Schram geht noch
einen Schritt weiter und bezeichnet CSR als ein Zukunftskonzept und figt hinzu, dass es ein
praktisches Format bietet, um die Verpflichtungen und die Ansprichen gegenuber des
Unternehmen darzustellen. Zudem schafft es Entwicklung von Agilitat und Integritat innerhalb
dieser Organisation. Aus diesem Grund sollten die Gesprache zwischen den Projektbeteiligten
auf entsprechenden Prinzipien basieren. Dazu zahlen die wechselseitige Anerkennung als
gleichwertige Gesprachspartner, Verstandigungsbereitschaft, Inklusion, Chancengleichheit,
Aufrichtigkeit, Reflexionsbereitschaft, Begrindungsorientierung, Zuhdren und

Zwangslosigkeit.3?

30 Baums 2001, S. 28
31Vgl. Bassen et al., S. 235
82 \gl. Schneider und Schmidpeter 2015, S. 613 f.



Soziale Verantwortung der Unternehmen

Kern dieser Arbeit ist der Stakeholderdialog und konzentriert sich dabei auf
verantwortungsvolles Handeln eines Unternehmens® in Bezug auf soziale Aspekte.
Okologische und 6konomische Aspekte werden im Folgenden auRer Acht gelassen.
Verantwortungsvolles Handeln in sozialer Hinsicht eines Unternehmens betrifft in erster Linie
die Arbeitnehmer. Kernaspekte sind dabei Humankapital. Hauptaugenmerk eines jeden
Unternehmens ist das Gewinnen von qualifizierten Arbeitnehmern. Deshalb bieten
Unternehmen Anreize wie zum Beispiel Empowerment, bessere Informationspolitik im
gesamten Unternehmen, bessere Vereinbarkeit von Arbeit, Familienleben und Freizeit,
grolere Diversifizierung bei der Arbeit, gleiches Entgelt und gleiche Berufschancen fir Frauen,
Gewinnbeteiligung und Kapitalbeteiligung, Sicherung der Beschaftigungsfahigkeit und

Sicherheit des Arbeitsplatzes.3

3.2 Relevanz von Stakeholderdialogen

Bevor es zu einer weiteren literarischen Auseinandersetzung mit dem Stakeholderdialog in
den nachfolgenden Kapiteln kommt, sollte vorab hinterfragt werden, welchen Zweck und
welches Ziel dieser Dialog verspricht. Im vorherigen Absatz wurde bereits thematisiert, dass
Stakeholderdialoge eng in Verbindung mit gesellschaftlicher Verantwortung stehen.

Durch verschiedene globale und soziale Herausforderungen in der Menschheit, ist der Begriff
CSR und die damit verbundene Verantwortung gegeniber der Gesellschaft immer mehr in den
Vordergrund gerickt. Dazu zahlen der Klimawandel, Armut durch eine hdhere
Bevdlkerungsdichte und Vertrauensverlust der Bevolkerung in der Wirtschaft. Die Europaische
Kommission definiert CSR wie folgt: ,Verantwortung von Unternehmen fur ihre Auswirkungen
auf die Gesellschaft.“3® Wichtig ist ebenfalls zu erwahnen, wie dieses laut der Europaischen
Kommission fiur die Unternehmen umzusetzen ist: ,Damit die Unternehmen ihrer
[gesellschaftlichen] Verantwortung in vollem Umfang gerecht werden, sollten sie auf ein
Verfahren zurlickgreifen kénnen, mit dem soziale, dkologische, ethische, Menschenrechts-
und Verbraucherbelange in enger Zusammenarbeit mit den Stakeholdern in die
Betriebsfuihrung und in ihre Kernstrategie integriert werden. Auf diese Weise soll die Schaffung
gemeinsamer Werte fir die EigentiUmer/Aktiondre der Unternehmen sowie die Ubrigen
Stakeholder und die gesamte Gesellschaft optimiert werden [...].“® Das Einbinden der

Stakeholder ist nicht nur gewinnbringend fur die Arbeitnehmer, sondern auch fir das

33 Der Begriff Unternehmen steht im Zusammenhang mit dem Begriff Projekt, da Projekte von
Unternehmen initiiert werden

34 Vgl. Europaische Rahmenbedingungen fiir die soziale Verantwortung der Unternehmen 2001, 9 f.

35 Europaische Kommission 2011

36 Ebd.



Unternehmen. Nach Mayr sind die ausschlaggebenden Faktoren: Effizienzsteigerung,
Reputation und Markenwert des Unternehmens. %’

Ein weiterer Punkt ist das ermoéglichen verschiedener Sichtweisen und Interessen der
Stakeholder in Prozesse zu integrieren und gleichzeitig schafft es eine neue und innovativere
Kommunikation und Zusammenarbeit, die vor allem in agilen Projektvorhaben erforderlich
sind. Zum einen wird eine Bindelung von verschiedenen Expertisen und Kompetenzen
geschaffen, die wiederum zur Effizienz- und Effektivitatssteigerung in der Realisierung der
jeweiligen Vorhaben verhilft. Zum anderen férdern zusammengetragenen- und erarbeiteten
Losungen mehr Akzeptanz bei den Stakeholdern und beglnstigen somit eine bessere
Lernfahigkeit. Zudem erhéht es die Selbstverpflichtung und Mitverantwortlichkeit der

Projektbeteiligten, da sie flir den gemeinsamen Erfolg maRgeblich sind.3®

3.3 Methode

Um sich mit den Methoden auseinander setzten zu kdnnen, muss der Begriff des Dialogs
prazisiert werden. Eine genaue Definition und hinreichende Auffassung flr die vorliegende
Arbeit liefert Pederson: ,Ein Dialog ist ein gemeinsames, untersuchendes Gesprach Uber ein
Thema, in dem im Voraus keine Antwort gegeben ist, in dem man Wissen und Erfahrungen
teilt, in dem man bereit ist, die eigenen Annahmen und die der anderen infrage zu stellen, in
dem man durch das Sprechen auf gleicher Augenhéhe dazu beitragt, dass sich alle wonhl
fuhlen, so dass man es wagt, sich auf diinnes Eis zu bewegen, in dem man eine Entscheidung
gemeinsam treffen kann.“*® Um diese Aussagen geltend machen zu kdnnen, werden im

Folgenden die Bereiche der zwischenmenschlichen Kommunikation néher betrachtet.

3.3.1 Kommunikationsebenen

Bevor es zu einem Stakeholderdialog kommt, muss festgelegt werden, zwischen welchen
Personen, die Konversation stattfindet. Der Begriff des Stakeholders wurde bereits definiert
und wird nun im Folgenden durch das Aufzeigen der verschiedenen Kommunikationsebenen

in einem Stakeholderdialog-System prazisiert (vgl. Abb. 3).

87 Vgl. Mayr 2010
38 \Vgl. Kiinkel et al. 2016, S. 7
39 Pedersen 2011, S. 93
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Abbildung 3: Kommunikationsebenen in einem idealtypischen Stakeholder Dialog-System
(Quelle: Kiinkel et al. 2016, S. 81)

Hierbei wird unterschieden zwischen der internen und externen Kommunikationseben
unterschieden. Die interne Kommunikation bezeichnet die direkt beteiligten Akteure in der
Organisation.*® Die externe Kommunikation umfasst die Kommunikation der Akteure, die nicht
direkt am Geschehen teilnehmen. Das kénnen die Medien oder die Offentlichkeit sein.

Beim Integrieren des Stakeholderdialoges in einem agilen Projekt wird der Fokus auf die
interne Kommunikation gerichtet. Hier spielt das Vertrauen zwischen den Beteiligten eine
grolRe Rolle, nur so kédnnen gemeinsame Ergebnisse erzielt werden. Misstrauen hingegen
erzeugt Verzogerungen oder sogar einen Abbruch. Deshalb ist die Qualitat der internen
Kommunikation ein entscheidender Erfolgsfaktor.4!

Innerhalb der internen Kommunikation gibt es verschiedene Ebenen der Kommunikation, in
denen der Dialog stattfinden kann. Dazu zahlt die Kerngruppe, die Ebene der direkt Beteiligten
an der Konversation. Vorwiegend konzentriert sich der zu implementierende Dialog im agilen

Projekt auf die Kerngruppe und die Gruppe der beteiligten Stakeholder. Die Kerngruppe,

40 Der Begriff Organisation kann gleich gesetzt werden mit einem Unternehmen oder einem Projekt, das
von einem Unternehmen initiiert wird
41'Vgl. Kiinkel et al. 2016, S. 81 f.
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umfasst alle diejenigen Akteure, die von Anfang an der Initierung des Stakeholderdialoges

teilnehmen und sich dafir engagieren.*?

Kommunikation innerhalb der Kerngruppe

Damit alle Mitglieder einer Kerngruppe den gleichen Wissensstand haben, bedarf es einem
Austausch aller wichtigen Informationen, um das Vorgehen kennenzulernen und Prozesse
planen zu kénnen. Je mehr Hingabe in den Aufbau eines Teams, in personliche Treffen und
guter Kommunikation fliet, desto mehr Erfolg verspricht der Dialog. Dartber hinaus sollte
ebenfalls Vertrauen und gegenseitiger Respekt an der Tagesordnung stehen, damit eine

optimale Arbeitsatmosphare geschaffen wird.*®

Kommunikation zwischen der Kerngruppe und den beteiligten Stakeholdern

Grundlage ist eine gute Betreuung aller beteiligten Anspruchsgruppen. Durch eine
vorangestellte Stakeholderanalyse kdonnen Inhalt und Kommunikationsart gegenlber den
Akteuren identifiziert werden. Dabei sollte die Kerngruppe fir Veranstaltungen geeignete
Moderatoren miteinbeziehen. Vor den Veranstaltungen ist es sinnvoll Vorgesprache mit
Akteuren zu halten, um Konflikte vorzeitig zu klaren. Unabhangig von der Situation oder den
Beteiligten sind informelle Gesprache eine vorantreibende Kraft. Weitere Prinzipien sind
Offenheit und Transparenz, denn ein erfolgreicher Austausch kann erst dann stattfinden, wenn
sich alle Beteiligten geschatzt und ernstgenommen fihlen. Wer Feedback und Kritik zulasst,
erwirbt Vertrauen. Je mehr Vertrauen in einem Stakeholderdialog-System vorhanden ist, desto

weniger Misstrauen, Missverstandnisse, Skepsis oder Befiirchtungen kann entstehen.*

3.3.2 Phasenmodell

Das Collective Leadership Institute*® hat ein Model entwickelt, das die idealtypischen Phasen
eines Stakeholderdialogs reprasentiert und die damit verbundenen Anforderungen beschreibt.
Zu einem erfolgreichen Umsetzen von Konversationen, steht immer die Gestaltung der
komplexen Zusammenarbeit der verschiedenen Akteure im Mittelpunkt. Beim Durchlaufen der
verschiedenen Phasen in einem Austausch zwischen den Akteuren, ist es relevant die
signifikanten Dialog- und Kooperationsprozesse zu kennen und somit die damit verbundenen
Veranderungsvorhaben in die Planung und Umsetzung zu integrieren. Das ,Dialogic Change
Model bietet eine Orientierung fir die Durchfihrung eines Stakeholderdialogs und basiert auf

einen dynamischen Grundsatz (vgl. Abb. 4). Jeder Dialog ist anders und muss

42 \/gl. Kiinkel et al. 2016, S. 155 f.
43 \Vgl. Kiinkel et al. 2016, S. 87
44 Vgl. Kiinkel et al. 2016, S. 88 f.
45 \V/gl. Collective Leadership Institute, 2019
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dementsprechend den Gegebenheiten angepasst und bedarfsorientiert angegangen

werden.*® Die vier verschiedenen Phasen werden im nachsten Abschnitt naher erlautert.*”

ESTABLISH LEARNING
MECHANISMS

CREATE RESULTS AND

CELEBRATE SUCCESS BIUNLD NEXT

LEVEL CONTAWER

ENSLRE TRANSPARENCY

AND COMMUNICATION CREATE MANAGEMENT

STRUCTURES

ESTABLISH

GOVERNANCE AND
CONSOLIDATE LEARNING 5YSTEMS
AGREEMENTS AND

ESTABLISH STRUCTURE

PLAN THE
FUTURE TOGETHER

CREATE RESONANCE

CLARIFY COMMON

GOALS AND RESOURCES UNDERSTAND THE

CONTEXT

BINLD A CONTAIMER
FOR CHANGE

Abbildung 4: Das Dialogic Change Model
(Quelle: Kiinkel et al. 2016, S. 42)

1. Phase: Explorieren und Einbeziehen

In der ersten Phase geht es darum Motivation und Energie zu gewinnen, um einen Anstol} fur
Veranderung zu erzeugen. Auflerdem sollen die Interessen der relevanten Akteure erkannt
werden und der Kontext in Beziehung gesetzt werden. Flr das Analysieren der Stakeholder
und des Kontextes, in dem die Veranderung stattfindet, sind die Initiatoren des Prozesses
verantwortlich und sollten dieses in bilateralen und informellen Gesprachen in Erfahrung
bringen. Dazu sollte sich eine kleine Gruppe von engagierten Menschen treffen, um Ideen
auszutauschen und gemeinsame Schritte zu vereinbaren. Demnach sind Bestandteile der
ersten Phase das Aufbauen von Resonanz der relevanten Akteure um den damit verbunden
Gesprache gestalten zu kdénnen, das Verstehen des Kontextes und das Aufbauen von
tragfahigen Beziehungen. Der Erfolg eines Stakeholderdialogs hangt entscheidend von einer
sorgfaltigen Planung und Durchfiihrung der ersten Phase ab. Fur die weitere Umsetzung des
Dialogs ist es wesentlich, ein gutes Beziehungsmanagement zu etablieren sowie eine stabile

Kerngruppe aufzubauen, die den Prozess engagiert vorantreibt.

46 \/gl. Kiinkel et al. 2016, S. 41
47 \/gl. Kiinkel et al. 2016, S. 44
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2. Phase: Aufbauen und Formalisieren

Das Ziel der zweiten Phase ist es, die in der ersten Phase erzeugten Ergebnisse zu
konsolidieren. Eine Struktur daraus zu entwickeln und ein System zu finden, in dem es moéglich
ist die Veranderungen und die Zusammenarbeit zu etablieren. Dieses erfolgt in konsultativen
Gesprachen, in denen die Ziele transparent gehalten werden. Dabei legen die Akteure in
kooperativen Stakeholderdialogen das Ziel gemeinsam fest, klaren die Rollen, die bendtigten
Ressourcen und fuir welche Aufgaben zu bearbeiten sind. Das kann schlussendlich als Vertrag
oder eine Vereinbarung gehandhabt werden. Das daraus resultierende Anliegen wird dann in
einem formalisierten Prozesse weitergefiihrt. Sollte es zu komplexeren Aufgabenstellungen
kommen, macht es Sinn im Dialog die Arbeitsteilung, die Form der Entscheidungsfindung,
sowie die interne und externe Kommunikation zu bertcksichtigen. Zu erwartende Resultate
waren unter anderem Projekt- und Aktivitatsplane oder Vereinbarungen Uber
Umsetzungsverfahren. Demnach fokussiert sich die zweite Phase auf das Klaren der Ziele und
Ressourcen, eine damit verbundene Zukunft zu planen und diese in einer Struktur

festzuhalten.

3. Phase: Umsetzen und Auswerten

Fir die Umsetzung der ersten und zweiten Phase bendtigt es eine konkrete Planung,
Meilensteine oder Monitoring.*® Wichtig dabei ist es das Ziel nicht aus den Augen zu verlieren
und das Interesse aufrecht zu erhalten und zu konkretisieren. Aullerdem muss Raum gelassen
werden dafir, um Veranderungen zuzulassen. Dazu zahlen Kontextanalysen,
Vorgehensweisen zu hinterfragen, neu zu Uberdenken oder neue Aspekte mitaufzunehmen.
In dieser Phase kann es oft zu Spannungen kommen, daher mussen alle Beteiligte viel Geduld
und Rucksicht aufbringen. Die Kerngruppe ist verantwortlich dafir, dass die Umsetzung
erfolgreich umgesetzt wird. Hierbei sind die Hauptkriterien: Transparenz fir eine gute
Kommunikation, Ergebnisse produzieren und Erfolge feiern und das Vorgehen des
gemeinsamen Lernens integrieren und festigen. Resultate kbnnen unter anderem sein: das
Erstellen von Erfolgsberichten, Berichte zum Stand der Projektumsetzung oder Etablierung
von Monitoring-Systemen. Diese Phase stellt sich als sehr komplex dar, da zum Beispiel
vorher unbeteiligte Stakeholder ihr Meinung kundtun, es zu Meinungsverschiedenheiten
kommt oder Akteure aus dem Prozess austreten wollen. Deshalb ist es von Vorteil in den
vorherigen Phasen stabile und vertrauensvolle Arbeitsbeziehungen aufzubauen, um solche

Krisen zu umgehen oder nur in abgeschwachter Form durchstehen zu missen.

48 Eine dauerhafte Beobachtung beispielsweise eines bestimmten Systems
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4. Phase: Weiterentwickeln, Ausbauen und Institutionalisieren

Die vorangegangenen Prozesse sollten allerdings nicht nach der Zielerreichung
abgeschlossen sein. Denn die Ergebnisse sollten dementsprechend wertgeschatzt und die
Beteiligten gewirdigt werden. Dafiir ist es sinnvoll die Konversationen weiterzuflihren. Bei der
Weiterentwicklung werden meist neue Stakeholder integriert, die flr die Umsetzung
verantwortlich sind. Diese muissen erneut die Dringlichkeit und Bedeutung das Anliegen
erkennen. Dabei ist es sinnvoll die Kerngruppe zu erhalten und gemeinsam mit den neuen
Akteuren die gewunschte Struktur zu erarbeiten. Idealerweise werden bisher gewonnene
Erfahrungen in die neuen Prozesse integriert und gleichzeitig eine Erweiterung des Ziels und
der Beteiligten vorgenommen. Eine groRe Herausforderung in der vierten Phase ist es, den
ursprunglichen Gedanken der Veradnderung aufrechtzuerhalten und in den neuen Dialog

miteinzubinden.

3.3.3 Instrumente
Damit die Dialoge so umgesetzt werden kdnnen, wie im vorherigen beschrieben, bendtigt es
verschiedene Kommunikationsinstrumente fiir die einzelnen Phasen. Diese werden im

nachsten Abschnitt ndher erlautert.*®

Kommunikation
Kommunikationselemente in Phase 1

Wie bereits in Phase eins des ,Dialogic Change Models* beschrieben, ist es wichtig zu Beginn
die Projektbeteiligten flir Veranderungen anzuregen. Gleichzeitig sollte eine Vertrauensbasis
in dem Stakeholder-System aufgebaut werden, um komplexe Hindernisse in bevorstehenden

Dialogen zu Uberwinden.

Die Kommunikation sollte auf informeller Ebene stattfinden. Dabei spielt vorrangig das Klaren
des Kontextes eine Rolle. Dies sollte gut von den Initiatoren vorbereitet werden, um
Engagement von den Beteiligten zu erreichen. Die Gesprache sollten offen gegenlber den
verschiedenen Meinungen, Interessen, Bedirfnissen und Sichtweisen gestaltet werden.
Jedem sollte seine verdiente Aufmerksamkeit gegeben werden. Dieses verfolgt den Zweck,
Vertrauen im Stakeholder-System aufzubauen, denn das ist das Erfolgsmittel zum Ziel. Ein
weiterer wichtiger Faktor dabei ist der Aspekt Zeit, denn mit Hektik und Stress lassen sich
keine personlichen und tiefgrindigen Gesprache aufbauen. Die Dialoge kdnnen anhand der
Stakeholderanalyse durchgefiihrt werden und gegebenenfalls mit Resultaten aus den
Gesprachen verandert werden. Auf Grundlage der Gesprache lasst sich auRerdem feststellen,

wer besonders viel Engagement dem Thema des Dialogs entgegenbringt und sich resultierend

49 \Vgl. Kiinkel et al. 2016, S. 87-91
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daraus fur die Kerngruppe eignet. Eine wichtige Rahmenbedingung ist ein vertrauensvolles
Zusammenarbeiten.

Nicht nur Sebastian Rhein bestatigt durch seine qualitativ empirische Studie zum
Diskursverhalten von Unternehmen, dass ein erfolgreicher Stakeholderdialog auf Transparenz
basiert. Denn nur, wenn Probleme offengelegt werden und notwendige Informationen
bereitgestellt werden, kann es zur Losung eines Problems fiihren.® Auch Pedersen formuliert
Transparenz und Offenheit als Hauptmerkmalen fir eine erfolgreiche Konversation in einem
Stakeholderdialog.®"

Kommunikationselemente in Phase 2

In der zweiten Phase sollte Wert daraufgelegt werden, trotz Unterschieden innerhalb des
Stakeholder-Systems, gemeinsame Ziele zu formulieren und somit als Kooperationsteam
zusammen zu arbeiten. Zur Erreichung von ausreichender Unterstitzung des Anliegens und
der Klarung der Ressourcen muss eine geeignete Kommunikationsform gefunden werden.
Dafur kénnen Arbeitsgruppen gebildet werden oder zu einem Workshop eingeladen werden.
Dariber hinaus sollte sich bei diesem Treffen Gedanken Uber die Art der Moderation, dem
ausgewahlten Ort oder der Tischordnung gemacht werden. Denn eine gute Vorbereitung kann
sich ebenfalls positiv auf die Teilnehmenden auswirken. Die erste Dialogveranstaltung befasst
sich mit der aktuellen Situation und Klarung gemeinsamer Ziele. Dabei sollte darauf geachtet
werden, dass jeder Teilnehmer der Veranstaltung zu Wort kommt. Au3erdem sollte in allen
Veranstaltungen Raum flr persénliche Empfindungen sein, wie Bedirfnisse, Angst und

Interessen und kulturelle Besonderheiten oder Traditionen beachtet werden.

Kommunikationselemente in Phase 3

In Phase drei werden Vereinbarungen sichergestellt. Hierbei muss bei der internen
Kommunikation auf eine regelmafRige und transparente Kommunikation geachtet werden.
Hierzu kénnen zum Stand der Umsetzung Dokumentationen wie Newsletter oder
Fortschrittsberichte erstellt werden. Wichtig sind die Planung von Dialogveranstaltungen und
Expertenworkshops. Dabei sollte Verlasslichkeit eine grof’e Rolle spielen, um weiterhin

Vertrauen unter den Beteiligten beizubehalten.

50 Vgl. Rhein 2016, S. 28
51 Vgl. Pedersen 2011, S. 95
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Kommunikationselemente in Phase 4

Die vierte Phase dient dazu, neue Akteure und das Engagement von bereits gewonnen
Stakeholdern zu gewinnen. Dabei sollte wie in Phase eins verfahren werden und informelle
Gesprache gefiihrt werden. Dialogstrategien und -techniken, die bereits in vorangegangenen

Phasen flr gut befunden wurden, sollten ebenfalls integriert werden.

Stakeholderanalyse

Die Stakeholderanalyse dient als grundlegendes Instrument dazu, alle am Dialog beteiligten
Anspruchsgruppen zu identifizieren und deren Beziehungen darzustellen. Sie denjenigen
Personen durchgeflihrt werden, die den Stakeholderdialog initieren. Auflerdem sollte die
Analyse vor Beginn der Unterhaltungen stattfinden, somit kann ein besseres Verstandnis uber
den Kontext und Uber potenzielle Unterstlitzung der Projektbeteiligte und Hindernisse, wie
Meinungsverschiedenheiten, erreicht werden. Deshalb bietet sich das Integrieren der
Stakeholderanalyse in der ersten Phase des ,Dialgic Change Models“ an. Die nachfolgende
Grafik zeigt Interessen-/Einflussraster (vgl. Abb. 4). Die Nutzung dieser Matrix dient dazu,
Stakeholder zu analysieren, die einen hohen Stellenwert in dem Prozess haben oder welche
Art von Engagement genutzt werden muss, damit Interesse an einer Konversation zwischen
geweckt wird. Zu Beginn sollte eine Liste erstellt werden, die alle potenziellen Stakeholder
enthalt. Sie sollte grindlich geprift werden, um keine relevanten Projektbeteiligte zu
vernachlassigen, die ausschlaggebend fur den Erfolg des Dialogs sein kénnen. Danach sollten
die Stakeholder nach ihren Interessen und Einflussfaktoren in das Interesse-/Einflussraster
eingeordnet werden. Dieses kann fir eine bessere Ubersicht mit unterschiedlichen Farben

gemacht werden. Beispielsweise Rot fiir Blockierer und Griin flr Beflirworter. %2

52 Vgl. Kiinkel et al. 2016, S. 127 f.
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Akteure, die sehr wichtig fur den Stakeholderdialog sind, sollten sich in dem Quadranten der
interessierten Stakeholder befinden. Sie werden kontinuierlich miteingebunden. Stakeholder,
die einflussreich, aber wenig Interesse haben, sollten mit ausreichend Information versorgt
werden, um ihre Neugier und Interesse zu wecken. Je nach Bedeutung sollten auch sie aktiv
in die Gesprache involviert werden. Stakeholder, die wenig Einfluss haben, aber viel Interesse
zeigen, sollten mit weiteren Informationen versorgt werden, um sie langfristig am Gesprach
beteiligen zu kénnen. Hier muss abgeschatzt werden, wie wichtig die jeweiligen Akteure und
deren Sichtweisen flir das Ziel oder das Ergebnis sind, um ihnen eine angemessene Prasenz
innerhalb des Dialogs zu geben. Stakeholder, die wenig Interesse und wenig Einfluss haben,

sollten weniger Aufmerksamkeit bekommen.%?
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Abbildung 5: Bestimmung der Engagement-Relevanz verschiedener Stakeholder
(Quelle: Kiinkel et al. 2016, S. 130)

53 Vgl. Kiinkel et al. 2016, S. 130
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4 Agiles Projektmanagement

Im zweiten Kapitel wurde bereits ein grober Uberblick Uber die Bedeutung und die
Besonderheiten des agilen Projektmanagement gegeben. Das folgende Kapitel gibt
Aufschluss Uber die Notwendigkeit der Weiterentwicklung des klassischen
Projektmanagements hin zum agilen Projektmanagement. Dazu wird das Wasserfallmodell,
welches eine Methode des klassischen Projektmanagement ist und das Konzept von Scrum,
welches dem agilen Projektmanagement entspricht, gegenlibergestellt. Ziel hierbei ist es die
wesentlichen Unterscheidungsmerkmale der beiden Methoden herauszustellen und

miteinander zu vergleichen.

4.1 Klassisches Projektmanagement — Wasserfallmodell

Es gibt verschiedene Vorgehensweisen ein IT-Projekt durchzuflihren. Zu der klassischen und
der einfachsten Methode zahlt das Wasserfallmodell. Klassisches Modell deshalb, weil es das
alteste und das am haufigsten in der Praxis angewandte Modell ist.>* Um die Methodik des
Wasserfallmodells naher bringen zu kénnen, wird zuerst die Vorgehensweise sukzessiv
erklart, die wichtigsten Rollen aufgezeigt und die gangigsten Methoden und Techniken

veranschaulicht.

4.1.1 Vorgehensweise

Um die Vorgehensweise in einem klassische Projektimanagement nach dem Wasserfallmodell
darstellen zu kénnen, muss vorab der allgemeine Ablauf des Projektmanagement aufzeigt
werden. Dadurch lasst sich erklaren, in welcher Phase im Projektmanagementprozess das

Wasserfallmodell zur Anwendung kommt.

54 Vgl. Trepper 2012, S. 30
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Klassisches Projektmanagement
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Abbildung 6: Projektmanagement und Projektphasen
(Quelle: Brandt-Pook und Kollmeier 2015, S. 130)

Nachdem der Begriff des Projektmanagements bereits definiert wurde, werden nun die
einzelnen Phasen im Projektmanagement naher erlautert, um das Vorgehen in einem Projekt
nachvollziehen zu kénnen.

Allgemein I3sst sich ein Projekt in vier Phasen gliedern, der Projektinitialisierung, -planung, -
steuerung und -abschluss. Zu Beginn eines jedes Projektes wird das Thema dargelegt und die
Anforderungen definiert. Die dabei erstellte Projektskizze dient zur Erstellung und
Strukturierung der Projektplanung. Dabei werden alle bendtigten Phasen in Arbeitspakete
untergliedert, die wiederum einen Projektstrukturplan bilden (siehe Abschnitt 4.1.3). Mit der
Ist-Analyse wird die Phase der Erhebung der Ausgangssituation eingeleitet. Schwachstellen
werden analysiert und moégliche Ursachen erfasst. Auf dieser Grundlage wird ein Soll-Konzept
mit den zu erreichenden Zielen erstellt. Im darauffolgenden Arbeitsschritt findet die
Projektsteuerung statt. Hierbei werden alle zuvor analysierten und dargelegten Schritte vom
Soll-Konzept in die Tat umgesetzt. Diese Phase entspricht dem Prozess der
Softwareherstellung und wird im nachsten Abschnitt mit der Methode des Wasserfallmodells
dargestellt. Es bildet die Kernphase eines jeden Projektes, da hier das Produkt oder die
Dienstleitung erstellt wird. Die letzte Phase des Projektes ist der Projektabschluss, er befasst
sich mit der Ubergabe des Projektes vom Projektteam an die Projekteigentiimer. Dabei werden
alle Projektdokumentationen abgeschlossen und es findet ein Ist-Soll-Vergleich statt, um den

Erfolg des Projektes zu messen.®

55 Vgl. Brandt-Pook und Kollmeier 2015, S. 129
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Wasserfallmodell

Das Wasserfallmodell besteht aus mehreren vordefinierten Phasen, die sequenziell
aufeinander folgen. Es wird erst dann mit der nachsten Phase begonnen, wenn die vorherige
abgeschlossen ist. Ein Zurlckspringen in die vorherige Phase ist nur bedingt moglich. Auf
Grund dieser Tatsache erhielt es den Namen des Wasserfallmodells.®® Grundidee ist das

EinflieBen der Ergebnisse einer Phase in die nachste Phase.®’

System-
anforderung

Software-
anforderung

o  Analyse

= Entwurf  jfe—

Implemen-
tierung

] Test

Betrieb

b

Abbilduna 7: Wasserfallmodell
(Quelle: Arndt et al. 2009, S. 7)

Zu Beginn werden die Anforderungen an das System und an die Software ausgehend vom
Kunden und den zustandigen Projektbeteiligten definiert. Hier werden Ziele und Funktionen
festgelegt. Danach werden diese Anforderungen analysiert, um die Machbarkeit der
Umsetzung prifen zu kédnnen. Dabei spielt die technische Umsetzung eine grofe Rolle und
die Frage nach den bendtigten Ressourcen, wie zum Beispiel der Hard- und Software, dem
Know-How®® und dem Personal, das Uber das nétige Know-How fiir die technische Umsetzung
verfugt. Nach Abschluss der Analysephase folgt die Phase des Entwurfs. Das Ziel ist es hierbei
ein Konzept zu erarbeiten, welches die Ergebnisse aus der Analysephase enthalt und klart,
wie diese systematisch umgesetzt werden kdénnen. Darauf folgt die Phase der
Implementierung des Systems. Die Phase beinhaltet das Programmieren der Software bzw.

das Erstellen des IT-Systems und der Realisierung mit den zuvor zu Grunde gelegten

5 Vgl. Trepper 2012, S. 162
57 Vgl. Brandt-Pook und Kollmeier 2015, S. 23
58 In der Literatur haufig genutztes Wort fiir Fachwissen
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Eigenschaften und Funktionen. In der Testphase wird das System auf Fehler hin geprift, um
eine lauffahige und nach den Winschen des Kunden fertige Software zu garantieren.
AbschlieRend findet eine Abnahme der Software und eine Uberfiihrung in den Betrieb des
Kunden statt, gegebenenfalls finden nach Einfiihrung der Software Schulungen flir Mitarbeiter
statt, um diese nutzen und anwenden zu kénnen.5°

Eine Phase endet mit einem konkreten Entscheidungs- oder Genehmigungspunkt. In jeder
Phase werden bestimmte Aktivitaten durchgefihrt. Rickschritte sind zum vorherigen
Prozessschritt nur bedingt mdglich. Das Vorgehen zeigt, dass zu Beginn des Projektes
einmalig eine Anforderungsdefinition stattfindet, es jedoch im Verlauf zu keiner Anderung oder
Erganzung kommen kann, da die Phasen chronologisch und Schritt fir Schritt durchgefihrt
werden.®® Alle Anderungen an der urspriinglichen Planung unterliegen einem Change-
Request-Verfahren. Dabei werden die Change Requests (Anderungswiinsche) analysiert,
bewertet und nach deren Genehmigung in die Planung eingearbeitet. Kommen im Nachgang
immer weitere Anforderungen und Wiinsche von Stakeholdern hinzu, kann es zu einem
unkontrollierten Wachstum kommen. Der Umfang des Projektes nimmt immer mehr zu,
Zeitbedarf und Kosten steigen. Es fallt tendenziell schwer, bei neuen Anforderungen bisher
bereits eingeplante Anforderungen gegebenenfalls neu zu priorisieren und weniger wichtige
Dinge zu streichen.®

Trepper nennt hier als grolden Nachteil, dass Fehler erst sehr spat, namlich nach Abschluss
der Testphase, erkannt werden kénnen. Demzufolge ist es mdglich, dass die fertige Software

nicht den zuvor definierten Kundenwlinschen entspricht.

4.1.2 Rollen

Um den zuvor dargestellten Prozess erfolgreich umsetzten zu kénnen, bendtigte es verschiede

Projektbeteiligte. Dazu zahlt2:

o der Projektleiter, der die Verantwortung fiir das Projekt hat

e ein Fachexperte, der auf Seite des Kunden den fachlichen Input konkret darlegt

e ein IT-Berater, der die Anforderungen an das IT System definiert und somit die Verbindung
zwischen dem Unternehmen und der IT darstellt

e ein Softwarearchitekt, der die Software- und Hardwarearchitektur entwickelt

e der Entwickler, der die Software mit Hilfe eines Codes programmiert

59 Vgl. Brandt-Pook und Kollmeier 2015, S. 5 ff.
60 \gl. Trepper 2012, S. 31
61 Vgl. Kusay-Merkle 2018, S. 26
62 \/gl. Brandt-Pook und Kollmeier 2015, S. 22
22



e der Roll-Out-Manager, der fur das Implementieren der Software beim Kunden zusténdig
ist und

o der Tester, der die Software testet und somit fir die Fehlerbehebung zustandig ist.

Diese Rollen® gilt es in einem klassischen wie auch in einem agilen IT-Projekt zu besetzten.

Im Folgenden werden die zuvor aufgezahlten Rollen in ihrer Funktion zusammengefasst.

Projektleiter

Die Funktion des Projektleiters ist die wichtigste Rolle in einem Projekt und stellt ein leitendes
Organ dar. Er stellt sicher, dass die Zusammenarbeit im Team harmoniert und die
entsprechenden Funktionen und Rollen erflllt werden. Zusatzlich hat er die Aufgabe als
unterstitzendes Organ zu agieren, die Kommunikation zwischen allen Projektbeteiligten zu
gewahrleisten und zu einer reibungslosen Zusammenarbeit zu motivieren.** Zu seinen
wichtigsten Aufgaben zahlt auRerdem die Planung des Projektes, die Fihrung und Kontrolle
des Projektteams und die Kontrolle der zu erbringenden Leistung.®® Zudem muss der
Projektleiter den Uberblick (iber das gesamte Projekt behalten. Dieses kann nur durch eine
gute Kommunikation gewahrleistet werden. Hierbei fungiert der Projektleiter als aktiver
Zuhorer, der immer ein offenes Ohr fir die Teammitglieder hat und regelmaflige Meetings
veranstaltet. Der Informationsaustausch sollte offen, transparent und vertrauensvoll gestalten

werden.5®

Teammitglieder

Die Teammitglieder helfen bei der Lésung der Problemstellung des Projektes. Sie bringen das
notige Know-How mit und sind Spezialisten in ihrem Fachgebiet. Aulerdem sollten sie trotz
ihrer Spezialisierung und ihres konkret definierten Aufgabenbereiches das betriebliche Umfeld
nicht aus den Augen verlieren. DarlUber hinaus sollte Wissen Uber die neusten Entwicklungen
in ihrem Fachgebiet vorhanden sein oder das Wissen, wo dieses beschafft werden kann. Zu
den Soft Skills gehoért Offenheit und Respekt gegentiber anderen Fachbereichen. Daraus
resultiert eine Erweiterung des eigenen Blickwinkels. Zusatzlich zu einer interdisziplindren
Zusammenarbeit steht Kommunikationsfahigkeit, d.h. zuhéren kénnen als auch selbst
Informationen anderen Mitgliedern mitteilen zu kdnnen. Denn flr alle Projektmitglieder gilt: Der
Schlissel zum Erfolg ist die Kommunikation. ,,Projekte scheitern nicht an der Technik, sondern

an den Menschen.“¢”

63 Unter dem Begriff ,Rolle” ist die Menge der Erwartungen an eine Position, Funktion oder Stelle zu
verstehen (= Rollenerwartung)
64 \VVgl. Kuster 2011, S. 244
65 \Vgl. Brandt-Pook und Kollmeier 2015, S. 111
66 \Vgl. Alam und Giihl 2016, S. 27 f.
67 DeMarco 2007
23



4.1.3 Instrumente

Die Auswahl der im Folgenden dargelegten Instrumente basiert auf der Vergleichbarkeit

zwischen dem klassischen und dem agilen Projektmanagement.

Projektstrukturplan

-—Pl Terminplan l

Was muss alles getan werden,

w0 ‘.._'.'_.1.L'_'u;.;,:_".'_-..-_'i
um das Projekt zu bewaltigen? 3
Projekt- ; _i_l_ =% I
7 -

charter
Leistung Projekt-

: E:E:e [ p! siru:t;;plan [ >—p| Einsatzmittelplan |

1
CTa ] [C7a J[T1a 1

bAP ] AP ] AP | e ——

AP | AP | AP | p| Kostenplan |
Arbeltspakete (AP)

- Titel, AP-Nr.

- Lieferobjekte,

Schnittstellen

- Arbeilspaketmanager
- Aufwand, Termine. Kosten

TA: Teilaufgabe

Abbildung 8: Projektstrukturplan - der Plan der Pldne
(Quelle: Meyer und Reher 2016, S. 132)

Ein weiteres Instrument, ist der Projektstrukturplan (PSP) (vgl. Abb. 8). Der Projektstrukturplan
dient zu Orientierung aller Projektbeteiligten. Er beinhaltet alle zu erledigenden Aufgaben.
Diese werden systematisch aufgespaltet in Teilaufgaben (TA) und Arbeitspakete (AP).
Endpositionen, die nicht weiter aufgeschlisselt werden kénnen, nennt man Arbeitspakte. Sie
bilden die kleinsten Elemente. Sie verknuipfen Aufgaben, Ergebnisse, Verantwortlichkeiten und
die bendtigten Ressourcen. Optisch bietet der PSP eine hierarchische Zerlegung der
Gesamtheit aller Aufgaben, die erforderlich sind, um das Projektziel zu erreichen.
Ubergeordnete Elemente wie Teilaufgaben missen vollstandig durch kleinere Elemente
beschrieben werden. Wichtige Aspekte dieses Plans sind das vollstdndige Abbilden aller
Aufgaben, ausgehend vom Projektauftrag., sowie das Zuordnen der Verantwortlichkeiten aller
aufgelisteten AP. Das Planen und Strukturieren der Kosten und des Aufwands eines jeden
Projekts bendétigt zur erfolgreichen Realisierung bestimmte Ressourcen. Zum Schluss ist es

von hoher Relevanz die Steuerung, Koordination und alle notwendigen Aufgaben in einem
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Bezugssystem festzuhalten, indem Fortschrittsmessungen durch Soll-Ist-Vergleiche

stattfinden und diese dokumentiert werden.%®

Meilenstein-Trendchart

Um den Projektfortschritt messen zu kénnen, gibt es verschiedene Methoden. Sie dienen zur
systematischen Projektsteuerung und Transparenz des Projektstands. Diese Soll-Ist-
Vergleiche, also die Bewertung der aktuellen Situation im Vergleich zur angestrebten Planung,
bilden den Baustein fir die Prognose, die als Kontrolle zur Einhaltung der Ziele dient. Denn
sowohl Auftraggeber als auch der Projektleiter fordern Auskunft Gber den aktuellen Stand des

Projekts. Als Grundlage fiir die Messung des Ist-Zustand dient der zuvor beschriebene PSP.%°
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® Meilenstein M 3 (z. B. Bau ist bezugsfertig)

Abbildung 9: Meilenstein — Trendchart
(Quelle: Meyer und Reher 2016, S. 222)

Der Meilenstein—Trendchart (vgl. Abb. 9) zeigt einen Uberblick der Terminsituation anhand
von Meilensteinen in der Phase der Projektsteuerung. Die Meilensteine wurden bereits zu
Beginn des Projektes festgelegt. Sie definieren Ziele, die zu einem bestimmten Zeitpunkt im
Projekt erflllt sein mussen. Oft wird Personen die Verantwortung fur bestimmte Meilensteine
erteilt, sodass sie zum Beispiel bei Besprechungen den aktuellen Stand kundgeben kdnnen.
Der Trendchart gibt Aufschluss welche Aufgaben bereits zu welchem Zeitpunkt erledigt
wurden und welcher Aufwand noch betrieben werden muss, um alle Anforderungen zum
nachsten Meilenstein zu erreichen. Sollte es namlich zu Problemen oder zur Zeitverzégerung
kommen kann dieses so fruhzeitig erkannt und behoben werden. Insgesamt I1asst sich aus den

Meilensteinterminen ein Trend erkennen, der mittels der MTA visualisiert wird. Die Messung

68 \Vgl. Meyer und Reher 2016, S. 129 ff.
69 Vgl. Meyer und Reher 2016, S. 216-222
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erfolgt meist, vor allem bei grolReren Projekten, durch ein ERP-System. Dabei melden
Projektmitarbeiter Ist-Daten an das Projektcontrolling und das Rechnungswesen. Somit
gelangen die Daten vom Controlling direkt an das Team und den Projektleiter und kdénnen

ausgewertet werden. 7°

Dokumentation

Vor allem im klassischen Projektmanagement wird die Dokumentation grofldgeschrieben.
Prinzipiell richtet sich der Umfang nach der Grofie des Projektes. Die folgende Auflistung der
verschiedenen Dokumente richtet sich jedoch an alle Projektarten. Ein Projekt startet mit
einem Projektauftrag, der von Seiten des Auftraggebers kommt. Der Projektsteckbrief bietet
eine Zusammenfang des Projekts mit den notwendigen Daten, Zahlen und Fakten. Das
Projekthandbuch wiederum ist sehr umfangreich gehalten und bietet unter anderem einen
Uberblick Uber: Ablaufe, Ansprechpartner, Regeln zur Pflege des Handbuches und der
Meilensteine. Zudem hat der Projektleiter die Aufgabe zur Erstellung des Lastenhefts und der
Lieferant des Pflichtenhefts. Weitere Dokumente sind der Projektplan und die dazugehorigen
AP-Statusberichte und AP-Sitzungsprotokolle, die der AP-Leiter erstellt. Das Projektoffice
verfasst Beschlisse und abschlieBend wird von Seiten des Auftraggebers ein
Abnahmeprotokoll gefertigt, welches von beiden Projektparteien unterzeichnet wird. Zum
Schluss formuliert der Projektleiter einen Abschlussbericht.”! Nach DIN 69901 umfasst die
Projektdokumentation die ,Zusammenstellung ausgewahlter, wesentlicher Daten Uber
Konfiguration, Organisation, Mitteleinsatz, Loésungswege, Ablauf und erreichte Ziele des

Projekts.“72

Kommunikation

Es fallt auf, dass in der Literatur Uber das klassische Projektmanagement Kommunikation oft
in Verbindung mit Dokumentation beispielsweise Kommunikations- und Berichtsplanen steht,
die Aufschluss Uber Formalien geben. Hier werden Kommunikationsbeteiligte aufgelistet, wie
Stakeholder und Ansprechpartner, zudem die Art der Kommunikation beispielsweise per Mail
oder Meeting festgelegt, den Zeitpunkt der Kommunikation und die Inhalte, wie dem
Statusbericht. Werte, die im klassischen Projektmanagement vertreten werden, sind
untereinander gelebte Wertschatzung und Anerkennung. Dazu zahlt respektvoller
Sprachgebrauch. Wichtige Aspekte sind zudem Achtsamkeit, Empathie, Echtheit und
Wiurdigung. AufBerdem wird bei der mundlichen Kommunikation unterschieden zwischen
informeller und formeller Kommunikation. Bei der formellen Kommunikation geht es um

Workshops, Prasentationen, Entscheidungssitzungen oder Reviews, die das Ziel haben Uber

70 Vgl. Meyer und Reher 2016, S. 220
7Vgl. Alam und Guhl 2016, S. 36
72 \gl. Deutsche Norm DIN 69901-2 2009
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aufgetretene Probleme im Projekt zu sprechen und Uber Lésungen zu diskutieren. Die
informelle Kommunikation hingegen, die am Arbeitsplatz oder in der Pause stattfinden kann,

férdert die Zusammenarbeit und das Vernetzen unter den Projektbeteiligten.”

4.1.4 Zusammenfassung und kritische Betrachtung

Das Wasserfallmodell als Beispiel fur das klassische Projektmanagement stellt eine recht
statische und wenig flexible Methode dar. Zu Beginn werden alle Anforderungen an das
System definiert, die schrittweise in der Kernphase, der Projektsteuerung, abgearbeitet
werden. Dieses bietet zwar fur alle Beteiligte einen konkreten Plan, nachdem die Software
erstellt wird, 1asst aber andererseits wenig Handlungsspielraum fur Veranderungen. Denn vor
allem bei der Erstellung einer Software und der Schnelllebigkeit der IT ist dieses besonders
wichtig, um eine am Markt konkurrenzfahige Software zu produzieren. Auch ist es schwierig
auf Winsche des Kunden nachtraglich eingehen zu kdnnen. Insgesamt wird viel auf der
burokratischen Ebene entschieden und dokumenteiert, welches viel Zeit in Anspruch nimmt.
Auch der ausflihrlich gehaltene Strukturplan spiegelt dieses wieder. Die traditionell gehaltene
personelle Ebene basiert auf Hierarchie. Hierbei steht der Projektleiter an oberster Stelle und
ist allein flr das Projektteam verantwortlich. Die Mitglieder werden zwar aufgefordert sich mit
anderen Fachbereichen auszutauschen, durch die Hierarchie verleitet es jedoch, sich auf den
Projektleiter zu verlassen, sodass es zu einem Tunnelblick bei den Experten kommen kann.
Zudem wird wenig Wert auf Soft Skills und den Prozess der Verbesserung gelegt, was

ebenfalls der Autor Trepper bemangelt.

4.2 Agiles Projektmanagement — Scrum

Zuvor wurde das klassisches Projektmanagement anhand des Wasserfallmodell naher gelegt.
Dem gegenuber werden nun agile Vorgehensweisen in einem Softwareherstellungsprozess
anhand der Methode von Scrum erlautert. Daftir wird im Folgenden naher auf die Methode und
die Vorgehensweise eingegangen, die verschiedenen Rollen aufgezeigt, der Grundgedanke
in Form des agilen Manifestes erlautert und die wichtigsten Instrumente im agilen

Projektmanagement dargelegt.

73 Vgl. Meyer und Reher 2016, S. 67
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4.2.1 Vorgehensweise

Agiles  Projektmanagement unterscheidet sich gegeniber dem  klassischen
Projektmanagement, indem es weniger einem vorgegebenen starren Muster folgt, sondern auf
Werten, Prinzipien und Praktiken basiert. Zusammenfassend bildet es das Agile Manifest, dem
Grundsatz von Scrum, eine Methode agiles Projektmanagement durchzufuhren. Der Begriff
Scrum kommt vom Rugby und heil3t Ubersetzt Gedrange. Im Fokus steht dabei der Spielzug,
bei dem zwei gegnerische, ineinander verkeilte Teams suchen, den Ball zu erobern.”* Ins
Leben gerufen wurde die Methode 1986 von Takeuchi und Nonaka, in der japanischen

Konsumgliterbranche tatig waren.”

Daily Sprint
Sprint Backlog Backlog Items Product Increment
' || Iteration

Product Backlog

Abbildung 10: schematische Darstellung der Scrum-Vorgehensmethode
(Quelle: Schwaber und Sutherland 2016)

Die Vorgehensmethodik (vgl. Abb. 10) bei Scrum ist inkrementell und iterativ, das heif3t die
Software wird schrittweise entwickelt. Diese beinhaltet verschiedene Artefakte: den ,Product
Backlog“, den ,Sprint-Backlog®, die ,Backlog Iltems*, den ,Daily Sprint®, die ,lteration®, auch
Sprint genannt und den ,Product Increment®. Bei Scrum versteht man unter Artefakten,
spezifische Arbeitsergebnisse. Ein Sprint bezeichnet einen festen Zeitraum oder Zeitspanne,
der zwischen zwei bis vier Wochen in Anspruch nimmt.”® Zu Beginn eines jeden Sprints trifft
der ,Product Owner“ eine Auswahl an Aufgaben’’, die im ,Product Backlog®, festgelegt sind.
Der ,Product Backlog“ beinhalte alle Aufgaben, die nach Beendigung eines Projektes, erflllt
sein mussen. Hier werden alle Aufgaben in Form einer Liste aufgefuhrt. Aufgaben werden
auch als ,User Stories“ oder ,Tasks" bezeichnet, die Anforderung an die Software beinhalten
Diese liegen nach Priorititen geordnet, in einer bestimmten Reihenfolge vor.
Ordnungskriterien daflr sind unter anderem der Nutzwert, der Aufwand und der
Kundenwunsch. Da ein Ziel agiler Entwicklung das Erbringen eines hohen Nutzwertes ist,

74 \Vgl. Nonaka | 1986
75 Vgl. Takeuchi und Nonaka 1986, S. 137-146
76 \Vgl. Schwaber 2004
7 Die Begriffe ,Aufgaben®, ,Anforderungen® und ,User Stories” werden im Folgenden synonym
verwendet.
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sollte auch das Erfiillen von Deadlines im Mittelpunkt stehen.”® In einem ,Sprint Backlog*
werden eine gewissen Anzahl an User Stories zusammengefasst. Die Auswahl trifft das
Entwicklerteam, in einem Sprintplanungstreffen. Der ,Sprint Backlog® ist im Gegensatz zum
.Product Backlog“ nicht flexibel, da sich die Entwickler im Zeitraum des Sprints auf die
Erflllung, der darin enthaltenen ,User Stories® konzentrieren sollen. Fir die Erflllung
organisieren die Entwickler sich eigenverantwortlich. Hat ein Entwickler eine Aufgabe erledigt,
so markiert er diese von ,To Do* zu ,In Progress® und widmet sich den noch zu erflllenden
Aufgaben.”® Eine weitere Handlung im ,Sprint Backlog® ist das Schatzen des Aufwandes und
welche Aufgaben eventuell den zeitlichen Rahmen Uberschreiten wirden. Wird festgestellt,
dass User Stories nicht im gegebenen Zeitrahmen beziehungsweise Sprints erledigt werden
kénnen, werden diese in den nachsten Sprint verschoben. Der Abschluss eines Sprints sollte
das Ziel haben, dem Kunden eine fertige Vorabversion zu bieten und ihn somit Gber den
aktuellen Stand des Projektes zu informieren. Zudem hat das den Vorteil nach jedem Sprint,

die Anforderungen neu zu definieren und Priorisierungen anders zu wahlen und anzupassen.®

4.2.2 Rollen

In einem Projekt, in dem mit der Scrum Methodik gearbeitet wird, gibt es verschiede Rollen,
die eingenommen werden. In einem agilen Projekt haben die Rollen einen héheren Stellenwert
und beinhalten andere Funktionen als in einem klassischen Projektvorgehen. Die Hierarchie
ist flacher. Neue Rollen im APM sind der Product Owner und der Scrum Master. Die folgende
Gliederung verdeutlicht gleichzeitig die Relevanz der Projektbeteiligten in einem Scrum

Projekt, wobei Scrum Master und Product Owner ahnlich wichtige Aufgaben zu erfullen haben.

Scrum Master

Die Hauptaufgabe des Scrum Master ist es, den Scrum Prozess zu koordinieren und zu
Uberwachen. AuRerdem schafft er eine ideale Arbeitsatmosphare, damit das Team optimal
arbeiten kann und nicht von duf3eren Einfliissen gestort wird. Dieses kann zum Beispiel das
Erlangen von fehlenden Softwarelizenzen sein. Der Scrum Master sorgt dafiir, dass die
vorgesehenen Meetings eingehalten werden und Sprintziele nicht wahrend des Sprints
geandert werden. Anders wie der Product Owner bendtigt er keinen genauen technischen
Hintergrund des zu erarbeitenden Projektes, sondern ist primar fur die Methodik zustandig und

ist nicht mit dem Projektleiter im klassischen Sinne zu vergleichen.?! Dieses kann in kleineren

78 \/gl. Sobiech, S. 20 f.
79 Vgl. Sobiech, S. 23 f.
80 \/gl. Gloger 2009
81Vgl. Sobiech, S. 14 f.
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Teams abweichen, in groReren Projekten jedoch nimmt er nicht die Rolle des Entwicklers ein,

sondern ausschlieRlich die des Scrum Masters.??

Product Owner

Eine weitere zentrale Funktion hat der Product Owner. Er kennt die genauen Vorstellungen
und Anforderungen des Kunden und weil3, welche Bedingungen die Software zu erfillen hat.
Dabei kann er auf Seite des Softwareherstellers agieren (Customer Proxy) oder er ist ein
direkter Mitarbeiter des Kunden (On Site Customer). Dementsprechend entscheidet er mit dem
Entwicklerteam zusammen, welche Tasks in welchem Sprint umgesetzt werden. Dabei
unterstltzt er das Team als Ansprechpartner. Der Product Owner als Customer Proxy muss
darauf achten, dass die die Anforderungen des Kunden umsetzbar sind und in dem

festgelegten Zeitraum zu erfiillen sind.&

Zusammengefasst hat der Product Owner folgende Pflichten in einem Scrum-Team8:

e Priorisierung und Verwaltung der Anforderungen im Product Backlog

e Unterstutzung des Kunden bei der Detaillierung und Spezifizierung von Anforderungen
e sowie Klarung von Detailfragen

o Unterstlutzung bei Konzeption und Design

¢ Abnahme der User Stories im Sprint Review Meeting durch Akzeptanztests

e Stakeholder-Management

Scrum Team

Den Kern der Wortschépfung in einem Softwareherstellungsprozess bildet das Scrum-Team
bzw. das Entwicklerteam. Das Team ist fUr die Umsetzung, der im Product Backlog
verbundenen User Stories, zustandig und das Erstellen der fertigen Software. Es sollte aus
nicht mehr als zehn Mitgliedern bestehen.®> Bei GroRprojekten, bei denen mehrere Teams
zusammenarbeiten, kann entweder funktional zusammengearbeitet werden oder cross-
functional. Funktionale Zusammenarbeit bedeutet, dass Teams nach Aufgabenbereichen
unterteilt werden, z. B dem Bereich der Datenbankentwicklung oder dem Bereich der
Erstellung der Oberflachenfunktionalitdt und bei einer cross-funktionalen Zusammenarbeit
werden die Anforderung gemeinsam umgesetzt. Jedes Team sollte eigenverantwortlich
arbeiten und seine Arbeitsweisen so strukturieren und organisieren, dass eine Erfullung der

zu leistenden Aufgaben in einem Sprint gewahrleistet werden. Denn am Ende des Sprints

82 \/gl. Gloger 2009
83 \Vgl. Schwaber und Beedle 2002
84 Vgl. Pichler 2010
85 Vgl. Schwaber und Sutherland 2013
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sollte der Kunde eine lauffahige und reibungslos funktionierende Software erhalten. Dieses

wird im Sprint-Review Meeting dem Kunden prasentiert und von ihm abgenommen.8

4.2.3 Agiles Manifest

Die Grundsatze des agilen Projektmanagement bilden gleichzeitig die Grundsatze von Scrum.
Sie werden zusammengefasst als ,Agiles Manifest” bezeichnet. 8" Anders als beim klassischen
Projektmanagement haben Werte und Prinzipien eine Ubergeordnete Funktion in der Methodik
und der Vorgehensweise. Sie werden im Folgenden von zwei Autoren in vier Grundregeln zu
zusammengefasst und bieten dadurch einen fokussierten Ansatz zum Leiten von IT-

Projekten.®8

1. ,Individuen und Interaktionen sind wichtiger als Prozesse und Werkzeuge®“. Dieser
Ausdruck bezeichnet den Menschen als héchstes Gut in agilen Vorgehensweisen und
gleichzeitig als wichtigsten Erfolgsfaktor in IT — Projekten. An erster Stelle steht Motivation
und Kooperation zwischen den Projektbeteiligten. AulRerdem stehen im Vordergrund das

eigenstandige Organisieren und Strukturieren der Projektbeteiligten.

2. ,Funktionierende Software ist wichtiger als umfangreiche Dokumentation®. Beim
Durchfihren von agilen Projekten ist das Fokussieren auf das Wesentlich ein
grundlegender Faktor. Deshalb werden umfangreiche und papierverschwendende
Dokumentationen vermieden. Im Vordergrund stehen deshalb die Kommunikation und

eine funktionierende Software.

3. ,Kooperation mit Projektbetroffenen ist wichtiger als Vertragsverhandlungen®. An erster
Stelle steht weiterhin der Grundsatz, dass Vertrdgen nach dem Prinzip ,Pacta sunt
servanda“ (lateinisch: ,Vertrdge missen gehalten werden®) eingehalten werden missen.
Jedoch ist eine intensive Kooperation mit einem starken Vertrauensverhaltnis mit dem
Kunden nicht weniger wichtig und sollte ebenfalls héchste Prioritat haben. Auch hier steht

Kommunikation und Mitspracherecht aller Seiten im Mittelpunkt.

4. _Reaktion auf Anderungen ist wichtiger als Festhalten an einem starren Plan®. Im
Gegensatz zum traditionellen Projektmanagement werden im agilen Projektmanagement
Veranderungen nicht als Storfaktor, sondern als naturlicher Zustand gesehen und als

Chance zur stetigen Verbesserung des Produktes. Fundamental ist hierbei das

86 \/gl. Sobiech, S. 15 f.
87 Vgl. Beck, Kent et al. 2019
88 \/gl. Oestereich et al. 2008, S. 16 ff.
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schrittweise Verfeinern der Planung- und Anforderungsdefinitionen. Trotzdem behebt
dieses nicht immer das Behindern und Verzogern des Projektablaufes. Die

Vorgehensweise wird deshalb nur grob abgesteckt, um Veranderungen zuzulassen.

Eine weitere essenziell wichtige Komponente ist die Kommunikation. Sie sollte offen, ehrlich
und direkt gestaltet sein. Mit dem Fokus auf Qualitat, anstatt Quantitat.®® Es stellt zusammen
mit dem agilen Manifest den wichtigsten Wert in agilen Projektvorhaben dar. Cockburn
beschreibt Kommunikation wie folgt: ,Die effizienteste und effektivste Methode zur
Informationsibermittlung flr und innerhalb eines Entwicklungsteams besteht in der direkten

Kommunikation.“9°

4.2.4 Instrumente

Meetings

Das Besondere in einem agilen Projekt ist das standige Kommunizieren und Austauschen
unter den Projektbeteiligten. Demnach ist es von hochster Relevanz die verschiedenen
Meeting Arten naher zu erklaren, um hier spater den Stakeholderdialog integrieren zu kénnen.
Hierbei steht der Wissensaustauch und der Status-Quo im Vordergrund. Neben dem in
Abbildung 10 dargestellten Daily Sprint gibt es noch weitere Formen von Besprechungen in
dem Scrum Vorgehen. Sobiech nennt insgesamt vier verschieden Meeting-Arten, die in den

folgenden Ausfiihrungen naher erklart werden.®!

Daily Sprint

Die noch nicht naher erlauterte Komponente in Abbildung 11 im Scrum Vorgehensmodell, ist
der Daily Scrum. Darunter wird ein tagliches Meeting des Entwicklerteams verstanden und
wird vom Scrum Master geleitet. Ziel dabei ist es, sich einen aktuellen Uberblick tber die
Fortschritte oder auch Riickschritte des letzten Tages, zu verschaffen. Das Meeting sollte nicht
langer als 15 bis 20 min in Anspruch nehmen. AuRerdem dient es dazu, dass jeder Entwickler
kurz darlegen kann, welchen Aufgaben er sich gewidmet hat und mit welchen Aufgaben er
sich heute beschaftigt. Dazu zahlt das Offenlegen von Problemen oder Hindernissen, damit

der Scrum Master diese identifizieren und gegebenenfalls mit dem Product Owner I6sen kann.

89 \Vgl. Bleek und Wolf 2008, S. 14
% Cockburn 2003, S. 10
91'Vgl. Sobiech 2019, S. 16 f.
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Sprint Planning

Der Start eines neuen Sprints beginnt mit einem Sprint Planning. Im Fokus steht dabei, sich
einen Uberblick Uber die Gesamtheit aller Aufgaben zu verschaffen und den Umfang dieser
Aufgaben festzulegen.®? Wichtig ist das Fixieren dieser Tasks, damit es zu keinen Anderungen
wahrend des Sprints und damit verbundenen Unklarheiten kommt. Deshalb ist es
unabdingbar, dass alle Teammitglieder an diesem Meeting teilnehmen, um Ulber die Menge
der Aufgaben und Anforderungen abzustimmen. Nur so ist das Einhalten der im Sprint

festgelegten Aufgaben sichergestellt.

Sprint Review

Den Abschluss des Sprints in Scrum bildet das Sprint Review. Wahrenddessen werden alle
Arbeitsergebnisse vom Entwicklerteam, dem Product Owner prasentiert. Dabei werden fertige
und einsetzbare Funktionalitaten mit Hilfe der Software vorgestellt. Dieses verfolgt das Ziel,
dass der Product Owner die zu erfullenden und die tatsachlich erledigten Aufgaben
miteinander vergleichen kann. Denn daraus muss er ableiten kdnnen, ob er die neue Version
der Software mit den dazu gewonnen Funktionalitdten dem Kunden vorstellen kann oder die
Software noch weiterentwickelt werden muss, um sie dem Auftraggeber abschlielend
vorzustellen.®®  Zudem dient das Sprint Review allen  Projektbeteiligten,
Verbesserungsvorschlage oder Anderungen dufern zu kdénnen, um die Software noch
effektiver verbessern zu kénnen. Die Kommentare und Vorschlage sollten notiert werden, um

sie anschlieRend in die Entwicklung integrieren zu kénnen.%

Sprint Retrospective

Nach dem Sprint Review folgt die Sprint Retrospective, wobei Ergebnisse und
Vorgehensweisen kritisch hinterfragt werden. Sie fungiert als Reflektion aller ausgefiihrten
Aufgaben und Anforderungen und zur Prozessverbesserung, um fur folgende Sprints zu
lernen.®® Durch die Kontinuitat dieses Meetings soll eine stetige Verbesserung der Scrum
Methodik innerhalb des Teams geschaffen werden. Daflr sollten alle Projektmitglieder
inklusive des Scrum Masters und des Product Owners an dem Meeting teilnehmen. Ziel ist es,
dass jeder Entwickler seine personlichen Best Practices schildert, um eine Sammlung von
erfolgreichen Methoden zu erstellen. Sollten sich pragnante Neuerungen herausgestellt

haben, kdnnen diese in der nachsten Iteration auf Niitzlichkeit getestet werden. %

92 \gl. Pichler 2008, S. 7 ff.
93 Vgl. Schwaber 2004, S. 8
94 Vgl. Sobiech 2019, S.16
95 Vgl. Pichler 2008, S. 111 f.
9% Vgl. Sobiech 2019, S.17
33



Burndown Chart

Durch den Burndown Chart ist es dem Team erlaubt, taglich den Fortschritt im Sprint zu
messen. So kdénnen Probleme frihzeitig bei der Bearbeitung der ,User Stories® erkannt und
gesteuert werden. Die unten abgebildete fiktive Darstellung eines Burndown Charts (vgl. Abb.
11), zeigt auf der X-Achse das Datum und auf der Y-Achse den verbleibenden Restaufwand

der Aufgaben in Stunden.
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—— Ideal Trend
Remaining Work

1500 —

1000 —
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5/1/2015 5/8/2015 5/15/2015 5/22/2015 5/29/2015

Abbildung 11: Beispielhafte Darstellung eines Burndown Charts
(Quelle: Sobiech, S. 24.)

Die schwarze Linie demonstriert den optimalen Verlauf des Sprints. Dieser sollte eine lineare
Abnahme vom Starttermin zum Endtermin zeigen. Die Grafik verdeutlicht, dass der Aufwand
am Anfang des Sprints zu gering eingeschatzt wurde, es aber im Laufe des Sprints zu einer
Anpassung der Tasks kam und einer damit einhergehenden Erhéhung der Aufgabenanzahl.
Somit kam es zu einer stetigen Annaherung an den optimalen Verlauf wahrend der Mitte der
Sprints. Jedoch wurden zum Ende nicht alle Tasks erledigt. Den Restaufwand demonstriert
die Markierung auf der y-Achse auf der rechten Seite, hier blau gekennzeichnet. Mit Hilfe des
Burndown Charts kann das Scrum-Team seinen eigenen Erfolg messen und gegebenenfalls
Malnahmen ergreifen, falls es zum Verzug der zu erreichenden Aufgaben kommt. Eine
MalRnahme ware den zustandigen ,Product Owner® zu informieren, falls vorhandene
Pufferzeiten bereits erschopft sind.®’

97 Vgl. Sobiech, S. 24
34




4.2.5 Zusammenfassung und kritische Betrachtung

Scrum folgt keinem starren und burokratischen Abarbeiten von Planen. Alle Teammitglieder
arbeiten Hand in Hand und finden gemeinsame L&sungen, bei unvorhersehbaren
Hindernissen im Projekt.®® Scrum ist eine leicht anzuwendende Methode, die den Fokus auf
die Rollen, die Vorgehensweise und die Artenfakte legt.®® Das hat den Vorteil, leichte
Anpassungen und Erganzungen in das Vorgehen einflieen zu lassen. Zudem wird in kleinen
Teams gearbeitet, welches beim Umsetzten der Methodik und der Praktiken hilft. Dabei
spielen der Wissensaustausch und das Kommunizieren eine grof3e Rolle. Dieses spiegelt sich
zudem bei der Durchfiihrung von Meetings wieder, wie dem Daily Sprint oder dem Sprint
Review. Allerdings birgt dieses wiederum Probleme, da die volle Verantwortung der Auswahl
der Praktiken dem Entwicklerteam obliegt. Ohne vorherige Erfahrung in agilen Projekten ist es
schwer die perfekte Balance zwischen Struktur und Agilitat zu finden. Das Hauptaugenmerk
liegt auf dem agilen Manifest. Dieses beinhaltet alle Werte und Prinzipien, die in Scrum
bertcksichtigt werden sollen, aber keine genauen Praktiken. Vielmehr bietet Scrum eine grobe
Orientierung fur agiles Handeln in IT-Projekten, als festgelegte Leitlinien. ,Betrachtet man das
Agile Manifest als Ganzes, so wird deutlich, dass vor allem der Mensch, seine Interaktion mit
anderen, seine Fahigkeit der Anpassung bei Unsicherheiten, die Fahigkeit zur
Selbstorganisation, sowie seine erbrachte Leistung und das Endprodukt im Vordergrund
stehen.“ ' Dieses ist kritisch zu bewerten, da beim agilen Manifest der Mensch im Mittelpunkt
steht, egal was er leistet und gleichzeitig das Ziel verfolgt wird eine fertige und funktionierende

Software herzustellen. Beide Bedingungen lassen sich schwer gleichzeitig erfiillen.

%8 Vgl. Vieweg 2015, S. 41 f.
99 Vgl. Stephens und Rosenberg 2003, S. 95 f.
100 Highsmith 2002, XXIII.
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4.3 Notwendigkeit der Weiterentwicklung vom Wasserfallmodell zu
Scrum

Die Methode Scrum bietet viele Vorteile gegeniber dem Wasserfallmodell. Warum sich
besonders in der Softwareentwicklung das agile Projektmanagement durchgesetzt hat zeigen
die folgenden Ausfiihrungen. Im agilen Projekt werden Arbeitspakete durch einen Backlog
verwaltet. Ein Projekt besteht aus mehreren Teilprojekte, sogenannte lterationen, die jeder
Zeit angepasst und verandert werden kdnnen. Nach jeder lteration gibt es ein fertiges
Ergebnis. Das kann eine neu programmierte Komponente einer Software oder eine neue
implementierte Funktion sein. So hat der Kunde die Mdglichkeit die Fortschritte im Projekt zu
kontrollieren und gegebenenfalls Veranderungen vorzunehmen. Gleiches gilt flir das
Entwicklerteam durch die schnelllebige Welt der IT kdnnen sie anhand der Ergebnisse
kontrollieren, ob ihre Anforderungen auf dem neusten technischen Stand sind. Ein weiterer
Aspekt ist das erhohen der Entwicklerexpertise durch den standigen Fach- und
Wissensaustauschen der Experten. Daflir sorgen die verschiedenen integrierten Meetings, die
ein Bestandteil des Scrum Modells sind. Vor allem der tagliche Austausch wahrend des Daily
Scrum schafft ein effektives Arbeiten dadurch, dass taglich eine neue Aufgabenverteilung
stattfindet. Da im agil arbeitenden Team, die IT Experten nicht nur von Beginn an konkreten
Rollen zugeteilt sind, sondern auch wahrend des Projektverlaufes z.B. zwischen Tester und
Programmierer wechseln konnen bietet es die Chance, Wissen aus vergangen Projekten
miteinflieRen zu lassen. Die flachen Hierarchien tragen zu einem angenehmen Arbeitsklima
bei und erhéhen die Produktivitdt der Teammitglieder. Gleiches gilt fur den Grundstein des
agilen Projektmanagement: das Agile Manifest, das die Zusammenarbeit starkt und das
Teamgeflihl fordert. Kommunikation steht an erster Stelle und bildet einen wesentlichen
Unterschied, zusammen mit der Vorgehensweise. Aulerdem steht der Kunde im Mittelpunkt
und wird wahrend des Projektes regelmafig uber Ergebnisse informiert, damit nicht
aneinander vorbei gearbeitet wird und verhindert wird, dass die fertige Software nicht den
Kundenwinschen entspricht. Dieses wiederum erhéht den Projekterfolg, denn letztendlich
zahlt, ob das fertige Endprodukt den Anforderungen des Auftraggebers entspricht. Zudem
bietet Scrum die Moglichkeit der stetigen Verbesserung und Weiterentwicklung. Dazu dient
zum einen die Sprint Review und zum anderen die Retrospective, in denen Handlungsschritte
kritisch hinterfragt werden und Best Practices, Ideen und Tipps gesammelt werden. Ein
weiterer nennenswerter Aspekt ist die Uberwachung. Durch die Daily Meetings werden die
Entwickler jeden Tag mit Ihrer Arbeitsleistung konfrontiert, die sie am vorherigen Tag geleistet
haben. Dieses erhéht das Erflillen der definierten Anforderungen, reduziert Rickschritte und

verhindert einen Stillstand des Projektes.
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5 Erfolgsfaktor — Stakeholderdialog

Das nachfolgende Kapitel befasst sich mit der Implementierung der Stakeholderdialoge in
Scrum. Dieses wird anhand einer Grafik veranschaulicht und zeigt mégliche Handlungsschritte
auf. Im Folgenden finden keine weiteren Ausfiihrungen zu den einzelnen Teilaspekten statt,
da diese in den vorherigen Kapiteln bereits konkretisiert wurden und sich dieses Kapitel

ausschliefend mit der Vorgehensweise befasst.

5.1 Implementierung des Stakeholderdialogs in Scrum

Voraussetzungen

Nach den oben genannten Ausfiihrungen ergeben sich folgende Rahmenbedingungen, die
gegeben sein sollten, um den nachfolgenden Prozess erfolgreich umsetzen zu kénnen. Der
Scrum Master und der Product Owner sollten das Team hinsichtlich Qualifikationen schulen
und unterstitzen. lhre Aufgabe ist es das Projektteam zu motivieren, ihr Know-How durch
SchulungsmalRnahmen zu erweitern und somit Effektivitat und Effizienz férdern. Die
Teammitglieder mit dem Vorgehen von Scrum vertraut machen, damit verbundene
Arbeitstechniken lehren, um die Kernkompetenz des agilen Handels zu gewahren. Dartber
hinaus sollten Ziele klar, gemeinsam und verstandlich festgelegt werden und Konversationen

durch eine offene Kommunikation, Transparenz und Kooperation gepragt sein.

Stakeholderanalyse

Zu Beginn stellt sich die Frage, welche Vorrausetzungen erfullt werden mussen, um einen
Stakeholderdialog implementieren zu kdénnen. Das dritte Kapitel hat bereits Aufschluss
dariber gegeben hat, dass zuerst die Stakeholder analysiert und identifiziert werden muissen,
die an der Konversation teilnehmen werden. Dementsprechend ist der erste Schritt eine
Stakeholderanalyse. Wichtig hierbei ist das Beachten der Kommunikationsebenen, wie im
dritten Kapitel bereits eroértert. Es gibt verschiedene Gruppen im Stakeholderdialog-System,
zwischen denen die Kommunikation stattfinden kann. Im agilen Projekt liegt der Fokus auf der
internen Kommunikation. Dazu gehort die Kerngruppe und die direkt am Dialog beteiligten
Anspruchsgruppen, wobei die Kerngruppe alle Projektbeteiligten und den Kunden umfasst und
sowie weitere Stakeholder, wie Vertreter von Organisationen oder den Unternehmensvorstand

spielen allerdings nur eine untergeordnete Rolle und werden nicht weiter konkretisiert.
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Einordnung der Phasen des DCM in Scrum

Um den Stakeholderdialog systematisch in das Vorgehen des agilen Projektmanagement
integrieren zu kdnnen, mussen Schnittstellen im Scrum Prozess identifiziert werden, in denen
eine  Konversation mit den zuvor analysierten Akteuren stattfinden kann.
Kommunikationsschnittstellen sind die im vierten Kapitel dargestellten Meetings: Daily Scrum,
Sprint Planning, Sprint Review und Retrospective.

Um Stakeholderdialoge effektiv in ein Projekt eingliedern zu konnen, missen diese
verschiedene Phasen durchlaufen. Das DCM nennt hierfir vier pragnante Phasen.
Angefangen mit der ersten Phase ,Explorieren und Einbeziehen®, der zweiten und dritten
Phase ,Aufbauen und Formalisieren® und ,Umsetzen und Auswerten®, bis hin zu der vierten
Phase ,Weiterentwickeln, Ausbauen und Institutionalisieren®. Nun gilt es diese Phasen in die
Meetings bei Scrum zu integrieren und in einen Gesamtzusammenhang des Scrum Prozesses
zu bringen.

Da Phase eins (P1) als EinflUhrungsphase dient, ist es sinnvoll diese zu Beginn des Projektes
zu integrieren. Kommt es zur Einfihrung eines neuen Projektes, treffen verschiedene Experten
aufeinander, die in den haufigsten Fallen noch nicht zusammengearbeitet haben. Somit
fungiert die Phase zusatzlich als Eisbrecher. Hier bietet sich ebenfalls an die
Stakeholderanalyse durchzufihren, die von einem Teammitglied ausgetbt werden kann, das
im Projektkontext integriert ist und eine leitende Funktion hat, beispielsweise der Scrum
Master. Insgesamt kann die Phase als Kick-Off-Meeting genutzt werden. Die zweite Phase
(P2) hat das Ziel ein System fur den Stakeholderdialog zu schaffen. Da die Grundlage fur die
weitere Kommunikation wahrend des Projektverlaufs vor dem Start der Softwareherstellung
geschaffen werden sollte, sollte diese Phase vor Beginn des Sprints gesetzt werden. Integriert
kann diese in das Sprint Planning, da diese ebenfalls die Aufgabe hat einen Grundstein
bezuglich Aufgaben- und Anforderungsplanung fir den darauffolgenden Sprint zu geben. Die
dritte Phase (P3) beschreibt die Umsetzungsphase und es bietet sich an, sie nach der zweiten
Phase in die Herstellungsphase, zu integrieren. Die Phase ist kein zeitlich begrenztes Meeting,
sondern ein fortlaufender Prozess wahrend des Sprints. Die vierte Phase (P4) sollte nach dem
Sprint und innerhalb der Retrospective stattfinden. Ziel hierbei ist es, wichtige Best Practices
und Verbesserung der Scrum Methode zusammenzutragen. Begleitet werden sollte jeder
Sprint mit dem Burndown Chart, um den Uberblick der zu erledigenden Aufgaben und
Anforderungen aus dem Sprint Backlog zu behalten. Resultierend daraus kénnen das Sprint
Planning und die zweite Phase verbunden werden und die Retrospective in die vierte Phase

integriert werden.
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Abbildung 12: Scrum Methode unter Beriicksichtigung des Dialog Change Models
(Quelle: eigene Darstellung)

Agiles Manifest, Werte, Prinzipien

Nicht nur der Zeitpunkt des Austausches zwischen den Stakeholdern, sondern auch die
Kommunikationsform, Werte und Prinzipien spielen eine wichtige Rolle. Grundlage der Scrum
Methode ist das Agile Manifest. Die vier Prinzipien sollten Bestandteil jeder Konversation sein.
Zudem sollten die vier verschiedenen Kommunikationselemente und die jeweils dazu

gehdrigen Kommunikationsphasen, die im oberen Abschnitt eingeordnet wurden, eingehalten
werden.
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5.2 Hindernisse und Chancen

Mégliches Hindernis bei der Umsetzung der Stakeholderdialoge im Scrum Modell ist das
Einhalten der Phasen. In der Praxis ist die Zeit meist begrenzt und verursacht Druck auf das
Entwicklerteam. Jedes Projekt beinhaltet drei Komponenten die unabdingbar den Projekterfolg
ausmachen. Die Komponenten: Zeit, Aufwand und Leistung. Diese beeinflussen sich
gegenseitig. Bei einer Zeitverzdgerung kann es zu hdherem Aufwand oder Leistung
kommen.'®" Vor allem wenn verschiedene Experten aus verschiedenen Fachbereichen
zusammenkommen, kann es zu Hindernissen und Missverstandnissen kommen. Deshalb
muss vor Beginn des Projektes gentigend Pufferzeit eingeplant werden. Ein weiteres Problem
kénnte fehlende Resonanz der Stakeholder sein, sodass sich nicht alle Prozesse umsetzten
lassen. Auch der Kostenfaktor ist nicht zu verachten. Um den oben aufgezeigten Prozess
umsetzen zu kdnnen bendtigt es an externer Expertise und Know-How. Externe Berater sind
fur das richtige Strukturieren und Umsetzen des Prozesses verantwortlich.

Dem gegenuber bietet das Modell viele Chancen. Ein intensiver Austausch zwischen den
Projektbeteiligten schafft Vertrauen starkt eine offene und nachhaltige Kommunikation und
Kooperation. Dieses bildet die Grundlage einer erfolgreichen Projektarbeit. Vor allem in der
Softwareherstellung werden Entwickler jeden Tag vor neue Herausforderungen gestellt,
Stakeholderdialoge erméglichen durch das Erarbeiten einer Kommunikationsstrategie ein
effizienteres Umsetzen von neuen Herausforderungen. Auflerdem werden Mittel und
Ressourcen wie Hard- und Software oder Techniken wie das Burndown Chart effizienter
genutzt, da diese gemeinsam zur Zielerreichung eingesetzt werden und in die tagliche Routine
der Softwareherstellung integriert werden. Da die Akteure von Anfang an aktiv in die
Stakeholderdialoge eingebunden werden, erhdht es deren Selbstverpflichtung zur Erreichung
der gesetzten Ziele und Anforderungen. Sie flihlen sich verantwortlich die Interessen aller
Beteiligten umzusetzen. Dieses wird zudem durch die Transparenz in den Konversationen
verstarkt. Durch das EinflieRen mehrerer Expertisen, kdnnen komplexe Probleme schneller
behoben werden. Dieses wird zudem durch die gemeinsame Gestaltung der Handlungsfelder

verstarkt.

01 Vgl. Meyer und Reher 2016, S. 10
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6 Schlussfolgerung

In diesem Kapitel erfolgt eine abschlieRende Betrachtung der gewonnen Erkenntnisse dieser
Arbeit. Hierzu wird zunachst eine riickblickende Betrachtung der vorangegangenen Abschnitte
dargelegt und im Anschluss ein Fazit gezogen. AbschlieRend wird ein Ausblick fir zuklnftige

Lésungsansatze gegeben.

6.1 Fazit

Konkret befasst sich die Arbeit mit zwei Thematiken, zum einen der agilen Vorgehensweise
bei IT Projekten und zum anderen dem Stakeholderdialog. Stakeholderdialoge bringen die
Méglichkeit einer verantwortungsvolleren und nachhaltigeren Gestaltung der Vorgehensweise

in einem Projekt fur alle Akteure.

Zusammenfassend bildet die Kommunikation den wichtigsten Bestandteil von
Stakeholderdialogen und dem Vorgehen von Scrum. Deshalb ist es essenziell, die
verschiedenen Kommunikationsebenen naher darzulegen. Durch das Betrachten des
idealtypischen Stakeholderdialog-Systems wird ersichtlich, dass mehrere weitreichende
Kommunikationsebenen existieren und verschiedene Stakeholdergruppen miteingebunden
werden kénnen. Das Hauptaugenmerk bei der vorliegenden Arbeit liegt allerdings auf der
Kerngruppe, den direkten Beteiligten des Projektes. Sie sind unabdingbar fir eine erfolgreiche
Umsetzung der Erstellung der Software und bilden die zentralen Figuren fur weitere
Untersuchungen. Um den Stakeholderdialog erfolgreich umsetzten zu kdnnen, missen
verschiedene Phasen durchlaufen werden. Zur Orientierung dient das DCM. Dabei wird
deutlich, dass sich die vier Phasen inhaltlich und funktional den vier Meeting-Arten von Scrum
ahneln. Dieses bietet die Mdglichkeit, die Phasen mit den Meetings zu verbinden. Resultierend
daraus lassen sich die zweite Phase mit dem Sprint Planning und die vierte Phase mit der
Retrospective verknlpfen. Die erste Phase kann zu Beginn des Projektes eingegliedert
werden, die dritte Phase als kontinuierlich einflieRende Phase wahrend des Sprints. Daraus
ergibt sich das Modell: ,Scrum Methode unter Berucksichtigung des Dialogic Change Models*.
Zu berlcksichtigen gilt hier ebenfalls die Art und der Vorgangsweise der Kommunikation. Die
vier Kommunikationselemente der vier Phasen des DCMs und die Leitsatze des Agilen
Manifests zeigen Parallelen auf. Dazu zahlt ein informeller und stetiger Austausch zwischen
allen Stakeholdern, dieses schafft Vertrauen und ermoglicht eine fundamentale Basis zur
Erbringung einer funktionierenden Software. Auch das Erarbeiten einer gemeinsamen
Strategie als Grundlage flir Handlungsschritte wahrend des Projektes aller Akteure erhdht das
Erreichen der gesetzten Ziele. Es bietet die Chance, eine nachhaltigere und
verantwortungsvollere Handlungsweise fur die Mitarbeiter zu schaffen und somit die soziale
Verantwortung in den Vordergrund zu stellen und gleichzeitig den Projekterfolg zu steigern.
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Zusammenfassend zeigt das Verfahren eine Losung zur Steigerung der gesellschaftlichen
Unternehmensverantwortung auf, indem eine innovative und moderne Vorgehensweise der
Softwareherstellung mit einem nachhaltigen und verantwortungsvollen Konzept der
Gesprachsfihrung verbunden wird. Dieses entspricht analog der Definition von CSR der
Europaischen Kommission: Unternehmen sollen Verfahren nutzen, in denen sie in enger

Zusammenarbeit mit den Stakeholdern stehen und gemeinsame Werte erarbeiten.

Ob sich die Theorie einfach in die Praxis umsetzten lasst, kann diese Literaturanalyse nicht
beantworten. Zwar haben sich die einzelnen vorgestellten Modelle in der Praxis als erfolgreich
erwiesen, jedoch nicht im gemeinsamen Zusammenspiel, wie es die ,Scrum Methode unter
Berucksichtigung des Dialog Change Models® zeigt. Der Faktor Zeit kann dabei ein grof3es
Hindernis darstellen, da Projekte zeitlich begrenzt sind und durch das Integrieren von
zusatzlichen Phasen die Komponenten Leistung und Aufwand negativ beeinflusst werden.
Inwieweit Unternehmen dieses Hindernis bewaltigen kénnen, sollte weiter erforscht und

untersucht werden.

6.2 Ausblick

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass das Implementieren von Stakeholderdialogen
eine grolke Chance sowohl fir Unternehmen als auch fir die Projektbeteiligten sein kann.
Dabei gilt zu prifen, inwieweit sich dieses in die Praxis umsetzten lasst und welche Hirden es
dort zu meistern gilt. Interessant ware auch zu erproben, das agile Projektimanagement zum
Beispiel fur andere Teilbereiche zu adaptieren. Sollte sich das oben genannte Modell als
erfolgreich erweisen, ware es von gro3er Bedeutung, dieses fir weitere Projektarten

zuganglich zu machen.
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