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Kurzfassung

In den letzten Jahren ist ein stetiger Anstieg des Stellenwertes von agiler Software-
entwicklung zu beobachten. Im Speziellen ist Scrum eines der bedeutendsten und
populédrsten Frameworks fiir das Management agiler Entwicklungen. Im Zuge der
agilen Entwicklung und auch im klassischen Projektmanagement, spielt das Team
tiir die Entwicklung eine der grofsten Rollen. Dies fithrt dazu, dass auch die Struk-
turierung dieser Teams eine wesentliche Aufgabe spielt, da die Ressourcen meist
knapp sind und die Arbeit der Teams eine moglichst hohe Effizienz aufweisen soll.
In dieser Arbeit werden die giangigen klassischen, als auch die agilen Teamstruk-
turen vorgestellt und verglichen. Ergdnzend dazu, werden einige agile Skalierungs-
Frameworks betrachtet. Daraus resultierend, werden zwei Teamstrukturen in dieser
Arbeit vorgestellt. Zum einen handelt es sich um Projektteams und zum anderen um
Produktteams. Beide dieser Teams sollen eine effiziente Umsetzung im Unternehmen
ermoglichen. In dieser Arbeit werden dazu Kriterien aufgezeigt, welche fiir die Ent-
scheidung der Auswahl der Teamstruktur ausschlaggebend sind. Daraus resultieren
wiederum Handlungsempfehlungen, welche sich an SoftwaremanagerInnen richten.
Diese Handlungsempfehlungen zeigen, dass es moglich ist, aufgrund diverser Krite-
rien die Auswahl der Teamstruktur zu treffen. Letzten Endes gilt es jedoch die Vor-
und Nachteile, welche sich durch die Teamstrukturen ergeben, zu priorisieren. Die
Bildung der Teams soll somit, wie auch die agilen Methoden selbst, ein iterativer
Lernprozess sein.
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Abstract

In recent years there has been a steady increase in the importance of agile software
development. In particular, Scrum is one of the most important and popular frame-
works for the management of agile developments. In the course of agile development
and also in classic project management, the team plays the central role for develop-
ment. As a result, the structuring of the teams also plays an increasingly important
role, since resources are usually scarce and the teams should work as efficiently as
possible. In this work the usual classic and agile team structures are presented and
compared. Some agile scaling frameworks are also considered. As a result, two team
structures are presented in this work, project and product teams, which should ena-
ble efficient implementation. Furthermore, criteria that are decisive for the decision
on the selection of the team structure are developed. This results in recommendations
for action that are particularly aimed at software managers. The recommendations for
action show that it is possible to choose the team structure based on various criteria.
Ultimately, however, it is always a prioritization of the advantages and disadvanta-
ges that result from the team structures. Eventually, the formation of the teams, like
the agile methods themselves, should be an iterative learning process.
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1. Einleitung

Laut dem Standish Group 2018 Chaos Report haben agile Projekte eine um 60% ho-
here Chance auf Erfolg, als andere Projekte. Etwas genauer betrachtet, lasst sich so-
gar sagen, dass ,Wasserfall” Projekte eine dreimal hohere Chance haben zu Schei-
tern, als agile Projekte (Mersino, 2018). Dadurch ist in den letzten Jahren ein stetiger
Anstieg des Stellenwertes von agiler Softwareentwicklung zu beobachten. Damit ist
ebenfalls das agile Software Management verbunden, welches sich im Bereich des
Software Projektmanagements als Standard gefestigt hat. Wenn von ,,agil” in Bezug
auf Softwareentwicklung gesprochen wird, ist auch der Begriff ,Scrum” von Bedeu-
tung. Scrum bezeichnet ein agiles Vorgehensmodell des Projekt- und Produktmana-
gements. Da Scrum zu den meist verbreiteten Modellen z&hlt, wird fiir diese Arbeit
das Hauptaugenmerk auf Scrum gelegt.

Im Bereich des Software Managements stellt sich nach der Wahl des Vorgehensmo-
dells die Frage, wie die Teams im Unternehmen zudem strukturiert sein sollen. Diese
Frage stellt sich sowohl in den klassischen, als auch in den agilen Methoden, welche
es in dieser Arbeit zu beantworten gilt.

1.1. Ausgangssituation

Agile Ansétze in der Softwareentwicklung treten bereits Anfang der 1990er Jahre in
Erscheinung. Populér wird die agile Softwareentwicklung aber erst 1999, als das Buch
zu Extreme Programming von Kent Beck verdffentlicht wird. Im Februar 2001 ent-
steht bei einem Treffen in Utah das agile Manifest. Dort sind 17 VertreterInnen agiler
Methoden anwesend. Unter anderem auch die Erfinder von Scrum: Jeff Sutherland
und Ken Schwaber (Bleek & Wolf, 2011).

Die agilen Methoden gewinnen in den letzten Jahren zunehmend an Bedeutung. Vor
allem im Bereich der Softwareentwicklung ist die agile Vorgehensweise vermehrt als
Standard als eine Ausnahme zu sehen (Hochschule Koblenz in Kooperation mit der
GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement e. V., 2017). Auch die aktuelle
Ausgabe der jahrlichen Umfrage von CollabNet Inc. und VersionOne Inc. (2019), dem
sogenannten ,, Annual State of Agile Report” zeigt, dass 97% der befragten Personen
in ihrem Unternehmen agile Methoden verwenden.
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Es gibt verschiedene agile Methoden, wobei das am meisten verwendete Framework
Scrum ist, weswegen auch das Hauptaugenmerk dieser Arbeit auf Scrum liegt (CollabNet
Inc. und VersionOne Inc., 2019; Hochschule Koblenz in Kooperation mit der GPM
Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement e. V., 2017).

Scrum wird bereits seit Anfang der 1990er Jahre verwendet und dies nicht nur in der
Softwareentwicklung sondern auch in verschiedensten Branchen. Es ist entwickelt,
um komplexe Produkte besser managen zu konnen. Scrum selbst ist kein Prozess
und auch keine Technik, sondern vielmehr ein Framework. In diesem Framework
kommen unterschiedliche Prozesse und Techniken zum Einsatz. Mit Hilfe von Scrum
sollen alle Bestandteile laufend verbessert werden. Darin enthalten sind das Produkt,
das Team und das Arbeitsumfeld (Bittner, Kong & West, 2018; Schwaber & Suther-
land, 2017).

Das Framework lasst sich in drei Hauptkategorien gliedern:

e Das Team mit den dazugehorigen Rollen
o Artefakte
e Ereignisse

Wie auch beim klassischen Projektmanagement hiangt der Erfolg zum GrofSteil vom
Team ab. Auch im agilen Manifest und den dazugehorigen Prinzipien wird das Team
hervorgehoben.

Wenn entschieden wird, wie das Projekt umgesetzt werden soll, agil oder klassisch,
stellt sich in beiden Féllen die Frage wie das Team fiir die Umsetzung strukturiert
werden soll. Gerade im agilen Bereich ist die Frage noch nicht, beziehungsweise nur
sehr beschrankt beantwortet. Das bildet die Problemstellung, mit der sich diese Ar-
beit auseinandersetzt. Im ndchsten Abschnitt wird dies genauer erldutert.

1.2. Problemstellung

Es gibt nahezu gleich viele verschiedene Arten von Strukturen wie es Unternehmen
gibt, jedoch stammen all diese Strukturen von zwei Basisstrukturen ab; der funktio-
nalen und der Matrix Struktur. Die funktionale ist die originale Struktur, auf welche
bereits Armeen und Industrie basieren. Die funktionale Struktur teilt Abteilungen
aufgrund der priméren Funktionen und des Zwecks auf. Somit wiirden zum Beispiel
getrennte Teams fiir EntwicklerInnen, ProjektmanagerInnen und TesterInnen entste-
hen. Im Gegensatz zur funktionalen Struktur teilt die Matrix Struktur die Teams auf
zwei Management Dimensionen auf. So werden zusitzlich zu den funktionalen Auf-
teilungen die einzelnen Teammitglieder auf verschiedene Teams verteilt, um in je-
dem Team eine Person des jeweiligen Fachbereiches zu haben. In dieser Arbeit wird
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ein Fachbereich als Synonym fiir eine Komponente, Architektur-Schicht, Fachbereich,
Technologie oder dhnliches verwendet. Im Grunde genommen alle Teile eines Sys-
tems, welche Integration mit anderen Teilen benétigt, um am Ende einen komplet-
ten Kundennutzen zu generieren. Das Endresultat sieht hierbei so aus, dass in den
jeweiligen Teams nicht nur EntwicklerInnen zusammenarbeiten, sondern sich jedes
Team aus jeweils einer/einem ProjektmanagerIn, EntwicklerIn und TesterIn zusam-
mensetzt (Abbot & Fisher, 2010).

Aufgrund der vielen unterschiedlichen Strukturen ist die/der SoftwaremanagerIn
stets mit der Frage konfrontiert, wie Teams strukturiert werden sollen.

Scrum selbst sagt grundsétzlich nicht viel tiber die Strukturierung von Teams aus.
Schwaber und Sutherland (2017) nennen fiir die Strukturierung eines Teams ledig-
lich, dass ein Team selbstorganisiert und interdisziplinar sein soll. Ersteres bedeutet,
dass das Team selbst tiber dessen Arbeiten entscheiden kann und dies managt. Zwei-
teres zielt darauf ab, dass im Team alle Fahigkeiten vorhanden sein miissen, welche
zur Erstellung eines Produktinkrementes benétigt werden. Zudem schreiben sie auch
tiber die optimale Grofie des Teams, welche aber auch nicht konkret genannt werden
kann. Aufgrund dieser Liicke fiir die Strukturierung haben sich in weiterer Folge
auch Skalierungs-Frameworks entwickelt, welche in Kapitel 4 vorgestellt werden.

In den agilen Methoden haben sich zudem zwei Team-Strukturen etabliert. Die soge-
nannten Feature und Component Teams.

Component Teams Feature Teams

Q
(B

Product Owner

Item1 -]
Item 2+
Item 3 N\
Item 4

Abbildung 1.1.: Grafische Gegeniiberstellung von Component und Feature Teams (vgl. The
LeSS Company B.V., 2020a)

Diese unterscheiden sich hauptsdchlich in der Zustdndigkeit und Entwicklung der
einzelnen Komponenten eines Produktes. Wobei ein Component Team exklusive Kom-
ponenten hat an denen es entwickelt und ein Feature Team potentiell an mehreren
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Komponenten arbeitet und auch mehrere andere Teams gleichzeitig an dieser Kom-
ponente entwickeln konnen. Eine Komponente konnte zum Beispiel eine Architektur
Schicht wie Benutzeroberfliche, Datenbank oder Anwendungslogik sein.

Da sich die Frage sowohl im klassischen als auch im agilen Bereich stellt, wird in die-
ser Arbeit stellvertretend auf zwei Teamstrukturen eingegangen. Zum einen dienen
Teams, die zwar projektiibergreifend jedoch im selben Fachbereich arbeiten und zum
anderen Teams, die fachlich tibergreifend am selben Projekt arbeiten, der Unterschei-
dung. Erstere Gruppe wird nachfolgend als Produktteam und letztere als Projektteam
bezeichnet. Diese Team Strukturen werden in Kapitel 5 genauer vorgestellt.

Projektteams Produktteams
[] & & o Projekt ° z z ® Projekt
- .- :
M ook Daene A - Font  Font e o A
Front-
end bank Front- end end and Wi I
. o
Team Wei Sl Team Wei AN
1}"'
Projekt - - N 2 Projekt
-_ Front- - -_— o
e T o B ol -l W |
en
Team Shu = Team Shu i
- Projekt Projekt
C (4

Abbildung 1.2.: Grafische Gegeniiberstellung von Projekt- und Produktteams (Quelle: eigene
Darstellung)

Sowohl Scrum als auch die genannten etablierten Teamstrukturen von agilen Me-
thoden beantworten somit nicht, beziehungsweise nur auf Komponenten-Ebene, die
Frage wie Teams in einer Organisation strukturiert sein sollen. Scrum selbst beschif-
tigt sich lediglich mit einem Team und einem Produkt in Isolation. Dies ist in den
meisten Fallen in der Realitdt nur selten anzutreffen.

1.3. Zielsetzung & Forschungsfrage

Dieser Abschnitt stellt die konkrete Fragestellung und die Zielsetzungen fiir diese
Arbeit vor, welche sich aufgrund der zuvor genannten Ausgangssituation und Pro-
blemstellung ergeben.
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1.3.1. Forschungsfrage

Im Software Management ist es eine entscheidende Frage, ob man ein Projekt mit
Hilfe von klassischem Projektmanagement oder agilen Methoden umsetzen mochte.
Hat man sich fiir eine der beiden Methoden entschieden, stellt sich sogleich die wei-
tere Frage, wie man das Entwicklungsteam strukturieren soll. In dieser Arbeit wird
der Fokus jedoch auf Scrum gelegt. Davon leitet sich fiir diese Arbeit folgende For-
schungsfrage ab:

,Aufgrund welcher Kriterien kann die Entscheidung getroffen werden, ob Scrum-
Teams als Produkt- oder als Projektteams strukturiert werden sollen?”

Die Beantwortung dieser Frage stellt das Hauptziel dieser Arbeit dar. Durch die Be-
antwortung sollen im Zuge dieser Arbeit neue Erkenntnisse fiir die Strukturierung
von Teams im agilen Softwarebereich gewonnen werden.

1.3.2. Hypothesen

Zusatzlich zur Forschungsfrage wird zu Beginn der Arbeit eine Hypothese erstellt.
Durch die Priifung dieser Hypothese wird der weitere Forschungsprozess angelei-
tet. Dazu werden tiblicherweise zwei Hypothesen aufgestellt: eine Nullhypothese H,
und eine Alternativhypothese H;. Die Alternativhypothese H; wird komplementar
zu H, aufgestellt. Das Verwerfen von Hj stellt das Ziel einer Hypothesenpriifung dar
(Raithel, 2006). Folgende Hypothesen werden fiir diese Arbeit definiert:

Hj: Die Entscheidung, ob ein Projekt agil oder klassisch gemanagt wird, ist ausschlag-
gebend fiir die Entscheidung der Strukturierung eines Teams.

H;: Die Entscheidung, ob ein Projekt agil oder klassisch gemanagt wird, ist nicht aus-
schlaggebend fiir die Entscheidung der Strukturierung eines Teams.

1.3.3. Ziele

Ziel dieser Arbeit ist es Faktoren zu benennen, welche fiir die Strukturierung eines
Teams im Scrum Umfeld entscheidend sind. Dafiir wird auch der Unterschied der
Faktoren von klassischem Projektmanagement zu denen von agilen Methoden be-
trachtet. Die Unterschiede dienen dazu, um herauszufinden, ob die Wahl zwischen
klassischem Projektmanagement und agilen Methoden einen Einfluss auf die Struk-
turierung der Teams hat. Das Endresultat dieser Arbeit ist eine Liste an Handlungs-
empfehlungen fiir SoftwaremanagerInnen. Diese Handlungsempfehlungen ermogli-
chen es, die Entscheidung zu treffen, aufgrund welcher Faktoren sie ihre Teams eher
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als Projekt- oder als Produktteams strukturieren sollen. Hierfiir werden durch diese
Arbeit die fachlichen, strukturellen und organisatorischen Faktoren betrachtet.

1.3.4. Nichtziele

Aufgrund der Popularitit von Scrum in der Softwareentwicklung liegt das Hauptau-
genmerk dieser Arbeit auf dieser Methode. Diese Arbeit bewertet somit die Faktoren
nur fiir die Methode Scrum und nicht fiir etwaige andere agile Methoden. Des Wei-
teren wird auch der Unterschied der Branche Software zu anderen Branchen aufien
vorgelassen. Auch ein Nichtziel dieser Arbeit ist es, die sozialen Faktoren und Ver-
haltensweisen von Personen fiir die Teambildung zu berticksichtigen.

1.4. Vorgehensweise

Zu Beginn dieser Arbeit wird im theoretischen Teil das Forschungsthema mit Hil-
fe von wissenschaftlicher Fachliteratur aufbereitet und diskutiert. Mit dem dadurch
erlangten Wissen, wird die Arbeitshypothese gepriift. Auf Basis der Hypothese und
den theoretischen Erkenntnissen konnen bereits erste Vorgehensmuster und dazuge-
horige Hypothesen fiir die weitere Bearbeitung erstellt werden. Um diese Vorgehens-
muster in konkrete Handlungsempfehlungen tiberzufiihren, wird zum theoretischen
Wissen auch der praktische Aspekt benotigt. Dazu wird ein Fragebogen fiir Perso-
nen der Fokusgruppe Software Management und Software Projektmanagement er-
arbeitet. Durch die Befragung wird das Wissen des Autors mit den entsprechenden
Einblicken der speziellen Anforderungen, Erwartungen und Bediirfnissen der Ziel-
gruppen erweitert. Zudem wird das theoretische Wissen mit praktischen Aspekten
ergdnzt. Die Befragung erfolgt in Form von Leitfadeninterviews. Die Antworten der
Befragung werden anschliefSend einer qualitativen Inhaltsanalyse unterzogen. Durch
die Ergebnisse der qualitativen Analyse werden anschlieflend die Vorgehensmuster
in konkrete Handlungsempfehlungen tibergefiihrt.

Fiir die Zusammenstellung der Stichproben kommen fiir diese Arbeit nur Unterneh-
men in Betracht, welche zu dem Zeitpunkt bereits Scrum als agiles Vorgehensmodell
verwenden. Zudem wird auch je Teamstruktur (Produkt- und Projektteam) ein Un-
ternehmen vertreten sein. Die Stichprobe fiir die qualitative Befragung wird sich aus
folgenden Personengruppen zusammensetzen:

o IT-LeiterIn (Chief Technology Officer (CTO), Chief Digital Officer (CDO), Chief
Information Officer (CIO), Software-TeamleiterIn)

e Software ProjektmanagerIn
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o Software EntwicklerIn

Endgiiltig wird die Stichprobe sechs Personen umfassen, wobei pro Unternehmen
jeweils eine Person aus jeder der oben genannten Gruppen vertreten ist. Somit ergibt
sich die Stichprobe aus zwei verschiedenen Unternehmen.

1.5. Aufbau der Arbeit

Diese Arbeit gliedert sich in drei Hauptteile. Den ersten Teil stellt eine theoretische
Ausarbeitung des Themas dar. Dieser Teil umfasst als erstes die Teamstrukturen im
klassischen Projektmanagement, welche in Kapitel 2 abgebildet sind. Als néchstes
werden zudem die agilen Teamstrukturen in Kapitel 3 beleuchtet. Zusétzlich werden
zu den klassischen und agilen Methoden in Kapitel 4 die Skalierungs-Frameworks
der agilen Methoden vorgestellt. Abschlieffend werden im ersten Hauptteil dieser
Arbeit, in Kapitel 5, die klassischen und agilen Methoden verglichen und daraus zwei
Teamstrukturen gebildet und vorgestellt. Aufgrund der dadurch erstellten Teamstruk-
turen und dazugehorigen Einsatzmoglichkeiten, deren Vor- und Nachteile, werden
im zweiten Hauptteil erste Vorgehensmuster und dazugehorige Hypothesen erstellt,
welche in Kapitel 6 abgebildet sind. Der letzte Hauptteil beinhaltet die Priifung der
Hypothesen und die Erstellung konkreter Handlungsempfehlungen. Um diese Hy-
pothesen zu priifen, werden Interviews durchgefiihrt und die Ergebnisse einer quali-
tativen Inhaltsanalyse unterstellt. Dies ist in Kapitel 7 dargelegt. Die konkreten Hand-
lungsempfehlungen findet man in Kapitel 8. Abschliefiend wird die Arbeit zusam-
mengefasst, eine kritische Reflexion erstellt und ein Ausblick in Kapitel 9 gegeben.



2. Teamstrukturen im klassischen
Projektmanagement

Die Teamstrukturen im klassischen Projektmanagement sind durch die Organisati-
onsstruktur abgebildet. Diese Struktur beinhaltet nicht nur die Aufteilung der Mit-
arbeiterInnen in Teams, Abteilungen und Fachabteilungen, sondern auch die Mana-
gement Hierarchie fiir das Steuern und Kontrollieren der MitarbeiterInnen. Es gibt
eben so viele verschiedene Strukturen wie es auch Unternehmen gibt. Jedoch existie-
ren zwei Strukturen von denen alle abstammen. Diese sind die funktionale und die
Matrixorganisation (Abbot & Fisher, 2010).

Die funktionale Organisation wird oft auch als Linienorganisation beschrieben. Zu-
satzlich zur Linienorganisation gibt es auch noch eine Abwandlung, welche als Stab-
Linienorganisation oder Einfluss-Organisation bezeichnet wird. Zudem werden in
diesem Kapitel die Multiprojektorganisation, die reine Projekt-Organisation und die
objektorientierte Organisation betrachtet.

In den folgenden Abschnitten werden die genannten Strukturen vorgestellt, deren
Vor- und Nachteile erwdhnt und in welchen Szenarien sie zum Einsatz kommen.

2.1. Funktionale Organisation

Die funktionale Struktur ist die originale Struktur, auf welche bereits Armeen und
Industrie basieren. Man nennt sie oft auch Linienorganisation. Die funktionale Or-
ganisation teilt die Abteilungen und Fachbereiche nach deren primdren Funktionen
ein (Biithner, 2004). Eine schematische Darstellung ist in Abbildung 2.1 zu sehen. Da-
durch ergeben sich Gruppen von Personen, welche separiert sind, wie zum Beispiel
Korn und Mais, wodurch es auch als Silo Methode bekannt ist. Das Resultat sind
eigene Teams der Personengruppen TesterInnen, EntwicklerInnen und Projektmana-
gerInnen (Abbot & Fisher, 2010).

Ebenso wie die einzelnen Fachbereiche, sind auch die Personal- und die Projektver-
antwortlichkeiten divisional oder funktional getrennt anhand technischer Zerlegung
in z.B.: Produkte, Versionen oder Aufgaben. Dies schafft klare Organisationsstruktu-
ren (Broy & Kuhrmann, 2013).

Jede Person in der Struktur bekommt folglich nur Anweisungen von einer/einem
Vorgesetzten in seiner Linie. Sowohl die Befehlskette, als auch die Berichtkette ist so-
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Geschaftsleitung

Abteilung A Abteilung B Abteilung C
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Abbildung 2.1.: Schematische Darstellung einer funktionalen Organisation (in Anlehnung an
Abbot & Fisher, 2010)

mit linear und nur in einem Bereich vorhanden. Dadurch ergibt sich eine erlaubte
Kommunikation nur iiber die Linienvorgesetzte/den Linienvorgesetzten zu ande-
ren Linien (Bergmann & Garrecht, 2008). Fiir bereichsiibergreifende Tatigkeiten und
Kommunikation empfiehlt es sich bei grofieren Unternehmen eine eigene Gruppe fiir
die Querschnitts-Tadtigkeiten zu etablieren (Broy & Kuhrmann, 2013).

Einer der starksten Vorteile der funktionalen Organisation ist die transparente Struk-
tur mit den klaren Verantwortlichkeiten. Dadurch ergibt sich auch eine klare ,Kom-
mandokette”. Dies erlaubt es, Arbeitspakete leicht auf die einzelnen MitarbeiterIn-
nen zu verteilen. Zudem ergibt sich dadurch eine spezialisierte Einheit. Auch diese
Gemeinsamkeit von Management und Mitarbeiterinnen/Mitarbeitern starkt die Ein-
haltung von Standards, da diese von der Abteilung selbst getrieben werden (Abbot
& Fisher, 2010; Broy & Kuhrmann, 2013; Vahs, 2007).

Die meisten Projekte benétigen nicht nur die Expertise von einer Abteilung, sondern
sind meist fachbereichstibergreifend. So benétigt fast jedes Projekt zumindest Projekt-
management, Entwicklung und die Qualitatskontrolle. Durch die Linienorganisation
sind diese Einheiten voneinander getrennt wodurch sich lange Kommunikationspfa-
de fiir die abteilungsiibergreifende Abstimmung ergeben. Somit sind auch die Ver-
antwortlichkeiten fiir ein Projekt nicht in einer einzelnen Abteilung zu finden. Die
erste Person, die eine gesamtheitliche Verantwortung hat, ist die Geschiftsleitung.
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Dies kann schnell zu einer Uberlastung der Geschiftsleitung fiihren (Abbot & Fisher,
2010; Broy & Kuhrmann, 2013; Probst, 1993).

Die funktionale Organisation eignet sich besonders fiir Unternehmen mit hoher Sta-
bilitdt bei den Aufgaben. Dies ist oft der Fall bei Behorden. Unter Stabilitdt wird hier
verstanden, dass die Aufgaben klar definiert, relativ gleichbleibend, sich wiederho-
lend und mit geringem Erfordernis an Interaktion zwischen den Abteilungen gestal-
tet sind (Bergmann & Garrecht, 2008; Broy & Kuhrmann, 2013). Abbot und Fisher
(2010) schreiben auch, dass die funktionale Organisation zum Einsatz kommen kann,
wenn die Spezialisierung grofer, beziehungsweise wichtiger ist, wie das Problem der
Koordination und der Verantwortlichkeiten. Ein Beispiel hierfiir ist die Skalierbarkeit
einer Datenbank. Hier werden viele Tatigkeiten nur in der Entwicklung passieren
und auch die Entscheidungen dafiir getroffen. Der Produktbereich ist bei so einem
technischen Projekt nicht so involviert, wie bei der Markteinfithrung eines neuen Pro-
duktes.

2.2. Stab-Linienorganisation

Die Stab-Linienorganisation ist eine leichte Abwandlung der funktionalen oder Lini-
enorganisation. Man nennt sie auch Projektkoordination oder Einfluss-Organisation.
Laut Bachmann et al. (2019) ist dies die minimale Form einer Projektorganisation.
Hierbei wird, wie in Abbildung 2.2 dargestellt, die funktionale Organisation um ei-
ne Stabsstelle ergdnzt. Die restliche originale Struktur bleibt unverdndert. Dadurch
bleibt die Verantwortung in den einzelnen Abteilungen und auch die Projektmitar-
beiterInnen bleiben fachlich und personell in ihrer Abteilung. Die Stabsstelle iiber-
nimmt lediglich Koordinations- und Uberwachungsaufgaben. Sie fungiert somit als
BeraterIn fiir die Linie (Broy & Kuhrmann, 2013).

Durch die Einfiihrung einer Stabsstelle vermeidet man von den klassischen Nachtei-
len einer funktionalen Organisation zumindest die Uberlastung und zu wenig unmit-
telbare Einwirkungsmoglichkeiten der Geschiftsleitung (Broy & Kuhrmann, 2013).
Auch der Personaleinsatz wird flexibler, da die MitarbeiterInnen gleichzeitig in meh-
reren Projekten arbeiten konnen, ohne organisatorische Schwierigkeiten zu generie-
ren. Aus diesem Grund ist auch nach Abschluss eines Projektes die Wiedereingliede-
rung der ProjektmitarbeiterInnen in die Linie kein Problem (Bachmann et al., 2019;
Kraus & Westermann, 2010; Winkelhofer, 2005).

Ein grofier Nachteil dieser Organisationsform ist, dass die Projektverantwortung ver-
loren geht, und niemand diese Aufgabe iibernimmt. Auch die Reaktionszeit auf et-
waige Abweichungen des Projektes sind sehr hoch. Das Team selbst, verbleibt in der
Linie, wodurch sich die abteilungsiibergreifende Zusammenarbeit schwierig gestaltet
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Geschéﬁsleitung\
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Abbildung 2.2.: Schematische Darstellung einer Stab-Linienorganisation (in Anlehnung an
Bachmann et al., 2019)

(Bachmann et al., 2019; Kraus & Westermann, 2010; Schulte-Zurhausen, 2013; Winkel-
hofer, 2005).

Diese Organisationsform eignet sich besonders fiir kleinere bis mittlere Projekte. Vor
allem fiir jene Projekte, welche ein geringes Risiko aufweisen und mit tiberschau-
barem Zeitdruck erledigt werden konnen (Kraus & Westermann, 2010; Winkelhofer,
2005). Auch eine Anwendung dieser Struktur kann man vornehmen, wenn die Pro-
jekte den Rahmen der herkdmmlichen Aufgaben der Linien nicht wesentlich tiber-
schreiten, wie zum Beispiel bei Kundenauftréagen oder bei einfachen Produktentwick-
lungen (Bachmann et al., 2019).

2.3. Matrixorganisation

Die Matrixorganisation ist laut Bachmann et al. (2019); Kraus und Westermann (2010)
die hdufigste Organisationsform im klassischen Projektmanagement. Diese versucht
die Nachteile der funktionellen Organisation auszumerzen und gleichzeitig neue Vor-
teile zu schaffen. Die Matrixorganisation fiithrt zur vorhandenen Linie zumindest eine
zweite Dimension ein. Hier teilen sich somit die Verantwortung und die Kompeten-
zen zwischen der Projektleitung und der Linienfithrung auf. So bleiben die Perso-
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nalverantwortung und generelle administrative Aufgaben in einer Linie, wdhrend
die/der ProjektleiterIn die volle Verantwortung tiber das gesamte Projekt in Bezug
auf Kosten und Termin hat (Broy & Kuhrmann, 2013; Winkelhofer, 2005).

Die Koordination zwischen Projekt- und Personalverantwortung muss gut abgestimmt
sein. Herrschen hier keine klaren Aufteilungen und keine klaren Abmachungen, stellt
dies ein grofses Problem fiir die MitarbeiterInnen dar. Diese haben zumindest zwei
Vorgesetzte, deren Aufgaben sie erfiillen miissen und stehen bei schlechter Abstim-
mung zwischen den Meinungen (Bachmann et al., 2019; Kraus & Westermann, 2010).
Im Vergleich zur funktionalen Struktur entstehen somit keine getrennten Teams, son-
dern gemischte Teams aus einer/einem ProjektleiterIn, EntwicklerIn und TesterIn. In
Abbildung 2.3 ist die Zusammengehorigkeit der Team-Mitglieder durch die Schattie-
rung dargestellt.

Geschaftsleitung

T
Abteilung A @ @ Projektleitung
-
T R - ——
Mitarbeiter A1 — Mitarbeiter B1 Mitarbeiter C1 Projektleiter 1
— —__ —__ |
T R - ——
Mitarbeiter A2 — Mitarbeiter B2 Mitarbeiter C2 Projekileiter 2
— __ —__ |
R AT — A
Mitarbeiter A3 — Mitarbeiter B3 — Mitarbeiter C3 Projektleiter 3
. J . J . J

Abbildung 2.3.: Schematische Darstellung einer Matrixorganisation (in Anlehnung an Abbot
& Fisher, 2010)

Wie bereits erwéhnt, ist hier eines der grofiten Probleme die Regelung der Aufgaben
und Kompetenzen. Somit ist die Matrixorganisation auch nur in jenen Unternehmen
anzuwenden, welche dies klar regeln konnen. Auch Probleme und Konflikte, wel-
che in Bezug darauf auftreten, miissen thematisiert werden und somit soll eine gut
ausgepragte Konfliktkultur herrschen damit diese Organisation funktionieren kann
(Bachmann et al., 2019). Speziell eignet sich diese Struktur fiir Unternehmen mit zahl-
losen Projekten, welche gleichzeitig laufen, aber auch fiir stark abteilungsiibergreifen-
de Projekte, sowie Projekte bei denen der Ausgang kritisch hinsichtlich dem Zeitma-
nagement oder anderer Faktoren ist (Abbot & Fisher, 2010; Broy & Kuhrmann, 2013;
Winkelhofer, 2005).
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Laut Abbot und Fisher (2010) ist ein grofier Vorteil der Matrixorganisation, dass diese
zumindest die Nachteile der funktionalen Organisation verbessert. So liegen die ein-
deutige Verantwortung und Entscheidungskompetenz bei der/dem ProjektleiterIn
und nicht mehr, als erste Person, bei der Geschiftsleitung. Zudem sind die Kommu-
nikationswege der Teams untereinander kiirzer, da diese nicht mehr iiber die Ma-
nagementebene laufen, sondern direkt in den Projekt Besprechungen alle vertreten
sind. Bachmann et al. (2019); Winkelhofer (2005) betonen auch, dass durch diese Or-
ganisation das Team und die/der ProjektleiterIn sich fiir das Projekt verantwortlich
fithlen und sich somit besser damit identifizieren konnen. Einen weiteren positiven
Aspekt bildet der flexible Personaleinsatz.

Der grofite negative Aspekt ist jedoch die Gefahr von Kompetenzkonflikten zwischen
den Linien- und Projektautoritdten. Damit geht auch ein erhchter Koordinationsauf-
wand und Kommunikationsbedarf einher (Bachmann et al., 2019; Bergmann & Gar-
recht, 2008; Broy & Kuhrmann, 2013; Kraus & Westermann, 2010). Zudem zeigt auch
die Tatsache, dass die Teammitglieder mehr als eine Vorgesetzte/einen Vorgesetzten
zufrieden stellen miissen, eine negative Seite dieser Organisation (Abbot & Fisher,
2010; Bachmann et al., 2019; Broy & Kuhrmann, 2013).

2.4. Multiprojektorganisation

Um noch mehr Flexibilitdt des Ressourceneinsatzes zu erlangen, beschreiben Broy
und Kuhrmann (2013) die Multiprojektorganisation. Diese ist vom Prinzip her gleich
wie die Matrixorganisation, mit dem Unterschied, dass die einzelnen MitarbeiterIn-
nen nicht nur in einem Projekt, sondern gleichzeitig in mehreren arbeiten. Dies be-
deutet fiir die Teammitglieder neben der/dem Personalvorgesetzten zusatzlich meh-
rere ProjektleiterInnen, welche als fachliche Vorgesetzte fungieren. Abbildung 2.4
zeigt eine beispielhafte Darstellung einer solchen Organisation.

Dariiber hinaus beschreiben zur allgemeinen Struktur Broy und Kuhrmann (2013)
auch die Vor- und Nachteile dieser Organisation. Die Multiprojektorganisation kann
damit punkten, dass sie sehr flexible, kurzzeitige und partielle Kapazitdtszuordnun-
gen zuldsst. Zudem werden die Projekte optimal mit der Expertise der Abteilungen
versorgt. Aufierdem, bleiben die einzelnen MitarbeiterInnen ihren Abteilungen zuge-
ordnet, wodurch sie sich weiterhin stark auf ihre Kernaufgaben konzentrieren kon-
nen. Durch die Arbeit, in mehreren gleichzeitigen Projektteams, kommt es auch zu
einem schnellen Erfahrungsaustausch zwischen dhnlichen Projekten.

Auf der negativen Seite dieser Organisation, findet man unter den Projekten eine er-
hohte Konkurrenz der Ressourcen. Aufgrund der vielen gleichzeitig laufenden Pro-
jekte besteht auch ein erhohter Kommunikations- und Koordinationsaufwand. Wie
auch bei der Matrixorganisation, ist es ein Nachteil fiir die MitarbeiterInnen, dass
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Abbildung 2.4.: Schematische Darstellung einer Multiprojektorganisation (Quelle: eigene
Darstellung)

sie mehrere Vorgesetzte haben. Ergédnzend ist es ein weiteres Problem, dass Plan-
Abweichungen eines Projektes auf alle anderen Projekte iibergreifen, in denen die-
selben Mitglieder tétig sind (Broy & Kuhrmann, 2013).

2.5. Reine Projektorganisation

Bei der reinen Projektorganisation wird temporar fiir die Dauer des Projektes eine ei-
gene Organisationseinheit gegriindet. In dieser Einheit ist die/der ProjektleiterIn so-
wohl fachlich, als auch personell fiir die Mitglieder zustandig. Dadurch ist die Einheit
komplett von der Linie getrennt. Die/Der ProjektleiterIn tragt somit die volle Verant-
wortung {iiber Zeit-, Kosten- und Ressourcenziele (Bachmann et al., 2019; Kraus &
Westermann, 2010; Winkelhofer, 2005). Abbildung 2.5 zeigt die schematische Darstel-
lung. Hierbei erkennt man, dass die Teammitglieder komplett aus der Linie gelost
werden. Dies fiihrt zu Liicken, welche in Abbildung 2.5 als leere Blocke dargestellt
sind. Die reine Projektorganisation kann somit recht teuer sein, wenn die bisherigen
Stellen in dieser Linie wieder nachbesetzt werden miissen. Ansonsten kann man die-
se Organisation wie eine , Task Force” sehen, welche unabhédngig und effizient ein
Projekt erledigen kann (Bachmann et al., 2019).

Diese Organisationsform eignet sich besonders fiir Projekte, welche ein hohes Risi-
ko aufweisen, zeitkritisch sind oder strategisch wichtige Projekte im Unternehmen
sind. Zudem kann es auch bei Projekten Anwendung finden, welche wenig mit der
Kernaufgabe dieser Linie zu tun haben, wie zum Beispiel eine neue Produktlinie ent-
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Abbildung 2.5.: Schematische Darstellung einer reinen Projektorganisation (vgl. Bachmann
etal., 2019)

wickeln oder einen Neubau erstellen (Bachmann et al., 2019; Kraus & Westermann,
2010; Winkelhofer, 2005).

Wie bereits erwédhnt, ist ein grofser Vorteil dieser Organisation, dass das Team eigen-
standig, ohne jeglichen Einfluss der Linie, ein Projekt abwickeln kann. Dadurch ist
die Fertigstellung der Projekte dufserst effizient. Auch bei Stérungen kann das Team
schnell reagieren. Ein Vorteil ist, dass die klare und eindeutige Verantwortung und
Entscheidungskompetenz bei der/dem ProjektleiterIn liegen. Fiir das Team ist es
auch ein Vorteil, dass es sich sehr gut mit dem Projekt identifizieren kann (Bachmann
et al., 2019; Kraus & Westermann, 2010; Winkelhofer, 2005).

Einer der grofiten Nachteile dieser Organisation, ist die Wiedereingliederung der Mit-
arbeiterInnen in die Linie nach Abschluss eines Projektes. Dies kann sich als schwie-
rig erweisen und unter Umstdnden sehr teuer sein, vor allem wenn bereits Stellen
nachbesetzt sind. Auch die Personalflexibilitit zeigt sich bei dieser Organisation eher
gering. Besonders wenn Spezialistinnen/Spezialisten nur zeitweise benttigt werden,
ergibt sich hier eine massive Einschrankung. Zudem kann sein, dass die Linienorga-
nisation die Ergebnisse des Projektes nicht akzeptiert (Bachmann et al., 2019; Kraus
& Westermann, 2010; Winkelhofer, 2005).
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2.6. Objektorientierte Organisation

Bergmann und Garrecht (2008) stellen die funktionale Organisation der objektorien-
tierten Organisation gegentiiber. Sie schreiben, dass es prinzipiell zwei Arten gibt ein
Unternehmen zu gliedern. Entweder funktional oder nach Objekten. Bei allen bis-
herig genannten Strukturen gliedern sich alle Linien nach Funktionen. Es werden
zusétzliche Strukturen und Einheiten geschaffen um Projekte auch abteilungstiber-
greifend abzubilden. Bei der objektorientierten Organisation, welche man auch Spar-
tenorganisation nennt, teilt man die Abteilungen nach fiir das Unternehmen wesent-
licher zusammenhéngender Objekte. Diese Sparten oder Objekte konnen zum Bei-
spiel, wie in Abbildung 2.6 dargestellt, Produktlinien sein, oder wie in der untersten
Ebene, verschiedene Regionen. Es konnen aber auch Absatzkanéle sein wie Versand-,
Direkt- und Onlinehandel oder auch geteilt nach Kundengruppen wie Grof3-, Firmen-
und Privatkunden. Besonders eignet sich diese Strukturierung fiir grofie Unterneh-
men, welche in mehreren Regionen préasent sind oder Produkte haben, welche schnell
auf Anderungen der Umwelt reagieren miissen.

0
Geschaftsleitung

. @@/

0
- -
-/
) Asien-
[ Europa } [ Amerika J Pazifik J

Abbildung 2.6.: Schematische Darstellung einer Spartenorganisation (vgl. Bergmann & Gar-
recht, 2008)

Als Vorteile dieser Organisation nennen Bergmann und Garrecht (2008) die gute Kennt-
nis der Umwelt, da das Unternehmen fiir spezielle Produkte und Markte strukturiert
ist. Zudem sehen sie es auch als Vorteil, dass die Verantwortung des operativen Ge-
schéftes bei den Linienverantwortlichen liegt. Diese agieren somit als ,Unternehme-
rIn im Unternehmen”. Aufgrund des gesamthaften Denkens der Linie, haben in der
Regel auch die Entscheidungsprozesse eine gute Qualitit.

Durch die Verteilung der operativen Verantwortung in die einzelnen Sparten, bedarf
es an mehreren gut ausgebildeten Fiihrungskréften in den verschiedenen Ebenen
der Struktur. Zudem kommt auch ein erhohter Koordinationsaufwand der einzel-
nen Produkt- beziehungsweise Marktbereiche, als negativer Aspekt hinzu. Dies kann
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dazu fithren, dass auch eigene Stellen fiir diese Koordination benétigt werden. Ab-
schlieffend kann es durch das Ausmaf’ an Fithrungskraften zum Verlust der einheit-
lichen Fiihrungsgrundsédtze kommen (Bergmann & Garrecht, 2008).

2.7. Zusammenfassung

Wie bereits zu Beginn dieses Kapitels erwéhnt, gibt es so viele Organisationsformen
wie es auch unterschiedliche Unternehmen gibt. Jedoch stammen alle von der funk-
tionalen und der Matrix Struktur ab. Dies zeigt sich auch im Laufe der weiteren Ab-
schnitte in diesem Kapitel. Die meisten vorgestellten Organisationsformen sind sehr
dhnlich zu den genannten zwei Hauptstrukturen. Jede von ihnen mit ihren Vor- und
Nachteilen. Dadurch gibt es auch nicht die eine Organisationsform, die fiir alles per-
tekt funktioniert, sondern die Wahl ist immer situationsabhéingig.

In dieser Arbeit sieht man die Stab-Linienorganisation beziehungsweise Einfluss-
Organisation, die Matrixorganisation und die reine Projektorganisation, als die wich-
tigsten Organisationsformen fiir Projekte. Die Multiprojektorganisation wird nicht
weiter betrachtet, da sie ein Spezialfall der Matrixorganisation ist und somit mit dhn-
lichen Kriterien ausgewihlt wird. Die funktionale Organisation und Spartenorgani-
sation werden auch aufien vorgelassen, da diese hauptsachlich fiir Projekte bezie-
hungsweise Arbeiten geeignet sind, welche eine hohe Stabilitdat aufweisen und rela-
tiv gleichbleibend sind. Da in dieser Arbeit der Fokus auf agilen Methoden liegt, sind
schnelle Anpassung an Anderungen der Anforderungen, eine Voraussetzung und so-
mit keine stabilen, gleichbleibenden Tatigkeiten, vorauszusehen.

Um die richtige Projektorganisation zu wéhlen, nennt Winkelhofer (2005) einige Kri-
terien zur Auswahl der Organisation. Diese sind in Tabelle 2.1 aufgelistet.

Aufgrund der Kriterien lassen sich folgende Einsatzmoglichkeiten der drei Projekt-
organisationsformen nennen:

Stab-Linienorganisation
e Projekte mit kleinem bis mittleren Umfang

e Projekte, welche die Kernaufgaben der Linie nicht wesentlich tiberschreiten z.B.:
einfache Produktentwicklungen

e Projekte mit geringem Risiko

e Projekte mit geringem Zeitdruck
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Kriterien Stab- Matrixorganisation| Reine Projektor-
Linienorganisation ganisation

Bedeutung fiir das | Gering Grof Sehr grofs

Unternehmen

Umfang des Pro- | Gering Grof3 Sehr grofs

jektes

Unsicherheit der | Gering Grof3 Sehr grofs

Zielerreichung

Technologie Standard Kompliziert Neu

Zeitdruck Gering Mittel Hoch

Projektdauer Kurz Mittel Lang

Komplexitit Gering Mittel Hoch

Bediirfnis  nach | Mittel Grof Sehr Grofs

zentraler  Steue-

rung

MitarbeiterInnen- | Nebenamtlich Teilzeit (variabel) | Hauptamtlich

Einsatz (Stab)

Projektleiterlnnen | Wenig relevant Qualifizierte / | Sehr fahige / fahi-

Personlichkeit Qualifizierter ger ProjektleiterIn

ProjektleiterIn

Tabelle 2.1.: Kriterien zur Auswahl der Organisationsform im klassischen Projektmanage-
ment (vgl. Heinrich & Lehner, 2005)

e Projekte mit teamorientierten Fiihrungsstrukturen
Matrixorganisation

e Einer hohen Anzahl an laufenden Projekten

Stark abteilungsiibergreifende Projekte

Projekte bei denen die Aufgaben und Kompetenzen zwischen Projekt und Linie
klar geregelt sind

Projekte bei denen die Ressourcen zwischen Linie und Projekt optimal koordi-
niert sind

Projekte bei denen die Bereiche nicht miteinander konkurrieren, sondern zu-
sammenarbeiten wollen

Reine Projektorganisation

o Vollzeit-Projekte
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e Projekte, welche wenig mit den herkdmmlichen Aufgaben der Linie zu tun ha-
ben

e Projekte mit hohem Risiko

o Zeitkritische Projekte

e Strategisch wichtige Projekte

e Projekte, bei denen eine besonders hohe Effizient der Ergebnisse gefordert ist

Durch die Kriterien aus Tabelle 2.1 und der genannten Einsatzmdoglichkeiten, kann
man die Wahl der richtigen Organisationsform in klassischen Projektmanagement
Umgebungen bereits einigermafien gut wihlen (Bachmann et al., 2019; Kraus & Wes-
termann, 2010; Winkelhofer, 2005). Diese Kriterien und Einsatzmoglichkeiten dienen
in den weiteren Abschnitten als Diskussionsgrundlage. Diese werden mit dhnlichen
Kriterien und Einsatzmoglichkeiten der agilen Methoden verglichen, um festzustel-
len, ob die Wahl, ob klassisch oder agiles Projektmanagement einen Einfluss auf die
Strukturierung der Teams hat. Im Weiteren werden die Kriterien auch verwendet um
die Strukturen auch mit den beiden, in dieser Arbeit vorgestellten Teams, zu verglei-
chen.
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3. Team Strukturen der agilen
Methoden

Bei den klassischen Projektteams wird ein Team zumeist nur temporér fiir einen spe-
ziellen Zweck zusammengestellt. Wenn dieser Zweck erledigt ist, meistens nach Pro-
jektabschluss, werden die Teammitglieder wieder in neue Teams fiir neue Zwecke
gegliedert (Devine, 2002). Beim agilen Ansatz soll das Team moglichst effizient sein
und daher auch langlebig zusammenarbeiten. Dies stellt den ersten grofien Unter-
schied zu den klassischen Methoden dar (Roock & Wolf, 2018).

Scrum besagt, dass ein Team prinzipiell aus drei Rollen bestehen soll. Dem Product
Onwer, dem Scrum Master und dem Entwicklungsteam. Fiir diese Arbeit ist lediglich
das Entwicklungsteam interessant (Schwaber, 2004). Schwaber und Sutherland (2017)
nennen dafiir zwei wichtige Aspekte: Das Team soll selbstorganisiert sein und es soll
interdisziplindr aufgestellt sein. Das heifit, niemand sagt dem Entwicklungsteam wie
es arbeitet und aus dem Product Backlog eine auslieferbare Software erstellt. Zudem
muss in dem Team jede Fahigkeit besetzt sein, welche benétigt wird um das Produkt
zu erstellen (Ropstorff & Wiechmann, 2016). Dies sind zwei weitere grofse Unterschie-
de zu klassischen Teams. Genaueres zur Struktur des Teams wird jedoch in Scrum
nicht beschrieben.

Der Product Backlog ist ein Artefakt von Scrum. Dieser stellt eine Liste aller An-
forderungen an das Produkt dar, welches entwickelt werden soll. Dies ist die ein-
zige Anforderungsquelle fiir die Entwicklung (Benefield, Deemer, Larman & Vodde,
2012). Zustdandig fiir die Wartung, den Zugriff, die Erstellung der Tatigkeiten und
das gesamte Management des Product Backlog ist der Product Owner. Dieser stellt
sicher, dass der Product Backlog immer gut geftillt ist, klar formuliert und priorisiert
ist, sowie den Kundenanforderungen entspricht (Beedle & Schwaber, 2001). In diver-
sen Scrum Meetings betrachtet man den Backlog vom Team und entscheidet, was in
der nédchsten Iteration erledigt werden kann. Dazu muss der Product Backlog immer
priorisiert sein, damit das Team von Platz 1 bis n entscheiden kann, welche Arbeits-
pakete es schaffen wird. Der Scrum Master ist dafiir verantwortlich, dass alle Betei-
ligten jegliche Aspekte von Scrum verstehen und der Prozess dementsprechend laduft.
Zudem dient sie/er als ModeratorIn der einzelnen Meetings und hilft generell allen
Beteiligten bei jeglichen Belangen beziiglich Scrum. Das Entwicklungsteam selbst ist
dann fiir die Implementierung der geforderten Funktionen verantwortlich (Greene &
Stellman, 2017; Project Management Institute Inc. und Agile Alliance, 2017).
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Fiir das Entwicklungsteam selbst, gibt es, abgesehen von der Selbstorganisation und
Interdisziplinaritat, erst wenn mehrere Teams involviert sind, zwei Formen der Team-
struktur, welche am 6ftesten Verwendung finden. Die sogenannten Component Teams
und Feature Teams (Rubin, 2013). Als Feature wird ein Verhalten eines Systems gese-
hen, welches direkt einen bestimmten Kundennutzen erfiillt. Eine Komponente stellt
hingegen einen Teil des Systems dar, welcher allgemeine Funktionalitdten kapselt,
die zur Implementierung von Features benotigt werden (Scaled Agile, Inc., 2020b).

In diesem Kapitel werden diese agilen Team Strukturen inklusive deren Szenarien,
wann diese zum Finsatz kommen sowie deren Vor- und Nachteile vorgestellt.

3.1. Feature Teams

Wie es der Name suggeriert, arbeiten Feature Teams an kompletten Features. In der
Schichten Architektur einer Software bedeutet das somit, dass das Team in allen
Schichten eingreift, damit es das komplette Feature entwickeln kann. Dazu muss das
Team zumindest pro Schicht eine Spezialistin/einen Spezialisten im Team inkludie-
ren (Wintersteiger, 2018). In Abbildung 3.1 kann zum Beispiel eine Schicht mit einer
Komponente gleichgesetzt werden. Das Gesamte Team bildet dann eine Sammlung
an Spezialistinnen/Spezialisten ab, welche jedoch im Idealfall alle in allen Schichten
entwickeln sollen und sich durch die Expertise der Mitglieder weiterbilden (Larman
& Vodde, 2010). Feature Teams sollen zudem langlebig sein und interdisziplindr ar-
beiten. Sie entwickeln ein Feature nach dem anderen, welches sie aus dem Backlog
abarbeiten (Larman & Vodde, 2008).

Feature Teams

Q S
(B B

Product Owner

Item1 -
Item 2+
Item 3 N\

Item 4

Abbildung 3.1.: Schematische Darstellung eines Feature Teams (vgl. The LeSS Company B.V.,
2020a)

Feature Teams kann man in folgenden Szenarien gut einsetzen (KnowledgeHut, 2020b;
Putman, 2020; Software Quality Lab GmbH, 2020):
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e Wenn es nur ein Produkt gibt

Wenn die Produkte sehr grof3 sind

Wenn wenige unterschiedliche Technologien verwendet werden

Wenn die EntwicklerInnen in allen Schichten gut arbeiten konnen

Wenn die Features grofs genug sind, um alle Schichten zu benotigen

Wenn die Features klein genug sind, um von einem Team abgeschlossen zu wer-
den

Wenn das Hauptziel ist, die Einfithrungszeit zu minimieren

Wenn das Design fiir zukiinftige Komponenten nicht zuversichtlich erstellt wer-
den kann

e Wenn die Hauptprioritdt der Kundennutzen ist

Durch die Herangehensweise von Feature Teams, liegt der Hauptfokus hier auf dem
Kundennutzen. Diese Teams generieren schneller einen Nutzen fiir die Kundin/den
Kunden. Dies ist ein Vorteil von Feature Teams, der unter anderem durch die Unab-
hédngigkeit der Teams entsteht (McKenna, 2016). Es muss keine Abstimmungen zwi-
schen Teams erfolgen, wodurch hier Zeit gespart wird. Aufierdem miissen die Teams
nicht aufeinander warten, um ein Feature komplett fertig zu stellen. Durch diese Be-
schleunigung in den Entwicklungszyklen, ergeben sich auch schnellere Feedback-
Schleifen mit der Kundin/dem Kunden (Emanuelsson, Lagerberg, Sandahl, Skude
& Stahl, 2013). Ein weiterer Vorteil von Feature Teams ist, dass alle Teammitglieder
mehr lernen, da sie in allen Schichten mitarbeiten miissen und in ihrem Team eng mit
anderen Spezialistinnen/Spezialisten zusammenarbeiten. Zudem stellt diese Form
der Strukturierung auch eine hohe organisatorische Flexibilitdt dar, da selbst, wenn
ein Feature nur eine Schicht betrifft, das gesamte Team daran arbeiten kann und kei-
nen Stillstand erzeugt (Larman & Vodde, 2008).

Zu den Nachteilen dieser Form von Teams z&hlt vor allem die Tatsache, dass jedes
Mitglied in allen Schichten arbeiten knnen soll. Somit muss jedes Mitglied das Kon-
nen und auch den Willen dazu haben, dies zu tun. Dies stellt sich jedoch als schwierig
heraus, dieserart EntwicklerInnen zu finden und einzustellen (Putman, 2020). Auf-
grund der Aufteilung in Features, teilt sich auch die Verantwortung fiir das Design
der einzelnen Schichten auf mehrere Teams auf. Zudem arbeitet man auch gleichzei-
tig an den verschiedenen Schichten, wodurch es zu Problemen kommen kann (The
LeSS Company B.V.,, 2020a). Ein weiterer Nachteil ist, die stindige Konfrontation der
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Teams mit neuen fachlichen Themen, da sie immer an den gesamten Features arbei-
ten und diese meist fachliche Unterschiede aufweisen. Dadurch fillt der Aufbau ei-
ner fachlichen Kompetenz schwer. Es kann auch dazu fiihren, dass die verschiedenen
Teams unabsichtlich Funktionalitdten mehrfach entwickeln, da hier keine Absprache
unter den Teams statt findet (Software Quality Lab GmbH, 2020).

3.2. Component Teams

Im Vergleich zu Feature Teams, werden Component Teams nach einer oder mehreren
Komponenten getrennt. Eine Komponente, ist wie bereits beschrieben, ein getrenn-
ter Teil eines Systems, welcher Funktionalitdten zur Implementierung eines Features
beinhaltet. Dies kann auch eine ganze Schicht sein. So teilen sich Features auf mehre-
re Schichten und somit auch Component Teams auf. In Abbildung 3.2 ist das grafisch
dargestellt. Hier sieht man auch die dadurch implizierte Abhédngigkeit der einzelnen
Teams untereinander (The LeSS Company B.V., 2020a).

Die Component Teams dhneln mehr dem klassischen Ansatz, als es Feature Teams tun
(Visual Paradigm, 2020). Hier wird oft das Gesetz von Conway erwidhnt, das besagt,
dass die Organisation des Unternehmens mit der Struktur der Software korreliert
(Baldwin, MacCormack & Rusnak, 2011).

Bei den Component Teams befinden sich in jedem Team nur Mitglieder, welche Ex-
pertinnen/Experten auf ihrem Gebiet sind und auf deren Komponente/n und deren
Technologie/n spezialisiert sind. Daraus resultieren zumeist robuste, zuverladssige
Komponenten, welche die Wiederverwendung und die Testbarkeit erhchen (Visual
Paradigm, 2020). Diese Komponenten sind jedoch vo6llig belanglos fiir die Kundin/-
den Kunden, da diese/dieser Features und nicht Komponenten kauft. Dennoch sol-
len auch in Komponenten Teams die Mitglieder interdisziplindr arbeiten, damit sie
den kompletten Lebenszyklus einer Komponente betreuen konnen (KnowledgeHut,
2020b).

Folgende Szenarien eignen sich besonders fiir Component Teams (KnowledgeHut,
2020b; Putman, 2020; Software Quality Lab GmbH, 2020):

e Wenn es wenig Produkte gibt, im Idealfall nur eines

e Wenn ein generelles Service entwickelt wird, welches von mehreren Teams un-
d/oder Features verwendet werden kann

e Wenn die einzelnen Schichten eine hohe technische Komplexitiat aufweisen

e Wenn die Features so klein sind, dass sie nur eine Schicht betreffen
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Component Teams
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Abbildung 3.2.: Schematische Darstellung eines Component Teams (vgl. The LeSS Company
B.V., 2020a)

e Wenn es viele unterschiedliche Technologien gibt, welche Spezialistinnen/Spe-
zialisten erfordern

e Wenn die EntwicklerInnen nicht in allen Schichten arbeiten kénnen beziehungs-
weise wollen

e Wenn die Einfithrungszeit passt

e Wenn das Design fiir die Integration zukiinftiger Komponenten zuversichtlich
erstellt werden kann

e Wenn man gut voraus planen kann, um eine gleichméflige Arbeitslast sicher zu
stellen

Einer der grofsten Vorteile der Component Teams ist jener, dass die Teams ausschliefs-
lich aus Expertinnen/Experten der einzelnen Schichten und dessen Technologien be-
stehen. Dadurch konnen sich die EntwicklerInnen auf einzelne Technologien und
Schichten konzentrieren und daher kann eine effiziente Arbeitsweise ermoglicht wer-
den (Software Quality Lab GmbH, 2020). In Folge dessen ergibt sich auch eine viel
geringere Fehleranfilligkeit der Komponenten. Das ergibt sich daher, da Spezialistin-
nen/Spezialisten eher weniger dazu neigen, deren eigenen Code zu zerstoren (Putman,
2020). Durch die Trennung der Teams in die einzelnen Schichten, identifizieren sich
diese auch besser mit ihrer Schicht. Es kommt zu keinen Konflikten des Codes zwi-
schen den Teams. Dadurch iibernehmen sie dafiir auch mehr Verantwortung. Es ist
prinzipiell schwierig, die Verantwortung fiir etwas zu tragen, woran andere auch teil-
haben und dies eventuell auch zerstoren konnen (Larman & Vodde, 2008). Aus diesen
Teams resultieren somit Komponenten beziehungsweise Schichten, dessen Funktio-
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nalitét leicht von anderen Teams wiederverwendet werden kann (Visual Paradigm,
2020).

Durch die Strukturierung der Teams in Component Teams, verlangsamt sich ver-
meintlich die Entwicklung. Dies beruht auf der Tatsache, dass die einzelnen Teams
fiir ein komplettes Feature sehr viel mehr Schnittstellen besprechen miissen und da-
durch auch ein hoherer Koordinationsaufwand entsteht (Bick, Heinzl, Scheerer &
Schimmer, 2015). Zumeist fiihren diese Teams aufs Neue zur klassischen Wasserfall-
Methode, bei der die einzelnen Teile der Features nacheinander bzw. sequentiell ab-
gearbeitet werden. Dies fiihrt schlussendlich auch zu Wartezeiten zwischen den Teams
und erschwert die Ressourcenplanung, da es nicht immer mdglich ist, alle Teams im
selben Ausmafs auszulasten (Larman & Vodde, 2010). Zudem gibt es kein Team, wel-
ches die Hauptverantwortung tiber das gesamte Produkt hat. Auch der Hauptfokus
liegt dabei nicht auf dem Kundennutzen, wodurch es oftmals dazu fiihrt, dass vor-
rangig einfache Entwicklungen durchgefiihrt werden, als jene die der Kundin/dem
Kunden einen Nutzen bringen. Aufierdem ist es schwierig ein schichtentiibergreifen-
des Design zu erstellen, was hdufig zu schlechterer Code Qualitit fithrt und auch zu
doppelt entwickelten Funktionalitdten (Software Quality Lab GmbH, 2020).

3.3. Zusammenfassung

Wie auch bei den klassischen Modellen, gibt es bei den agilen Methoden nicht die ei-
ne richtige Form, welche fiir alle Situationen passt. Hier nennt man zumindest zwei
verschiedene Modelle. Durch die zuvor erwdhnten Vor- und Nachteile und der Ein-
satzmoglichkeiten der verschiedenen Formen, kann man jedoch fiir sich selbst ab-
wagen, welches Modell sich besser eignet. Larman und Vodde (2010) verfassen eine
Gegeniiberstellung beider Modelle, welche in Tabelle 3.1 dargestellt ist.
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Feature Teams

| Component Teams

Optimierung fiir die Lieferung von ma-
ximalem Kundennutzen

Optimiert fiir die Lieferung von einer
maximalen Anzahl an Codezeilen

Fokussiert auf Features mit hohem Kun-
dennutzen und System Produktivitat
(Nutzen Durchsatz)

Fokussiert auf erhohte Produktivitiat des
Einzelnen durch die Implementierung
von ,leichten” Features mit weniger
Nutzen

Verantwortlich fiir komplette kunden-
zentrierte Features

Verantwortlich fiir einen Teil eines kun-
denzentrierten Features

~+Moderne” Art Teams zu organisieren -
vermeidet das Gesetz von Conway

Traditioneller Ansatz der Organisation
von Teams - folgt dem Gesetz von Con-
way

Fiithrt zu Kunden Fokus, Sichtbarkeit
und kleineren Organisationen

Fiithrt zu ,,erfundener” Arbeit und einer
tiir immer wachsenden Organisation

Minimiert die Abhédngigkeiten zwi-
schen den Teams, um Flexibilitat zu er-
hohen

Abhidngigkeiten zwischen den Teams
tithrt zu erhohtem Planungsaufwand

Fokussiert auf mehrfache Spezialisie-
rungen

Fokussiert auf eine Spezialisierung

Produkt Code ist geteiltes Eigentum

Code ist Eigentum einer/eines Einzel-
nen/Teams

Geteilte Teamverantwortlichkeiten

Klare Verantwortlichkeiten der/des
Einzelnen

Unterstiitzt iterative Entwicklung

Resultiert in ,Wasserfall” Entwicklung

Beutet die Flexibilitat aus; Kontinuierli-
ches und breites Lernen

Beutet die bestehende Expertise aus;
Niedrigeres Level neuer Fahigkeiten zu
lernen

Erfordert erfahrene Entwicklungsme-
thoden - Auswirkungen sind weit ver-
breitet sichtbar

Funktioniert mit unordentlichen Ent-
wicklungsmethoden - Auswirkungen
sind lokal

Liefert die Motivation, Code einfach
testbar und wartbar zu machen

Entgegen dem Glauben, fiihrt es oft zu
minderwertigem Code in den Kompo-
nenten

Scheinbar schwierig zu implementieren

Scheinbar einfach zu implementieren

Tabelle 3.1.: Feature Teams versus Component Teams (vgl. Larman & Vodde, 2010)

Zusatzlich zur Unterscheidung der beiden agilen Strukturen, nennen Larman und
Vodde (2010) auch Unterschiede zwischen Feature Teams und konventionellen Pro-
jekt oder Feature Gruppen, welche in Tabelle 3.2 abgebildet sind.

Die zuvor genannten Teamstrukturen stellen jedoch nur die zwei am meisten verwen-
deten Strukturen dar. Software Quality Lab GmbH (2020) nennt zudem auch noch
weitere Strukturen wie das Produktteam oder Mischformen. Wobei ersteres auch der
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Feature Team

\ Feature Gruppe oder Projekt Gruppe

Stabiles Team welches fiir Jahre beste-
hen bleibt und an vielen Features arbei-
tet

Tempordre Gruppe von Personen fiir
die Erstellung eines Features oder Pro-
jektes

Geteilte Teamverantwortlichkeiten fiir
die gesamte Arbeit

Individuelle Verantwortlichkeiten fiir
,dessen” Aufgabe basierend auf der
Spezialisierung

Selbst organisiertes Team

Kontrolliert von einer/einem Projekt-
managerin

Resultiert in einer einfachen Ein-Linien
Organisation

Resultiert in einer Matrix-Organisation
mit Ressourcen Pools

Teammitglieder sind zu 100% dem
Team zugehorig

Teammitglieder sind Teilzeit in mehre-
ren verschiedenen Projekten aufgrund
derer Spezialisierung

Tabelle 3.2.: Unterschiede von Feature Teams zu konventionellen Projekt beziehungsweise
Feature Gruppen (vgl. Larman & Vodde, 2010)

Definition in dieser Arbeit vorgeschlagenen Modells entspricht und zweiteres eine
Mischform aus verschiedenen agilen Strukturen darstellt. Die Mischform leitet auch
weiter zu den agilen Skalierungs-Frameworks. In diesen wird beschrieben, wie man
mit mehreren Teams effektiv planen und arbeiten kann. Diese werden in Kapitel 4
vorgestellt.
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Scrum hilft dabei, dass man mit relativ kleinen Teams in kurzen Entwicklungszyklen
den maximalen Kundennutzen erzielen kann. Zudem ist auch ein wichtiger Aspekt,
dass die Zeit bis zur Markteinfithrung des Produktes so kurz wie moglich sein soll.
Das sind laut Scrum Alliance (2017) die wichtigsten Griinde, um Scrum zu verwen-
den. Wenn die Produkte oder Features jedoch zu grofs werden, um von einem Team
bearbeitet werden zu konnen, benétigt man tibergeordnete Organisationen (The LeSS
Company B.V., 2020c). Bittner et al. (2018) versucht mit dem Framework Nexus die
Frage zu kldren, wie man grofle Produkte mit Scrum sinnvoll, unter der Verwendung
von mehreren Teams, entwickeln kann. Dies ist jedoch nur eines von vielen agilen
Skalierungs-Frameworks. Laut CollabNet Inc. und VersionOne Inc. (2019), Scrum.org
und Age of Product (2019) sind die am meisten verwendeten Frameworks:

e Scaled Agile Framework (SAFe)
e Large-Scale Scrum (LeSS)

e Nexus

e Scrum of Scrums (SoS)

Wobei letzteres kein dediziertes Framework ist, sondern eher eine Herangehensweise
tiir die Kommunikation verteilt iiber mehrere Scrum Teams. Dies ist laut Agilest LLC
(2020d) die dlteste und meist verwendete Methoden einer Skalierung von Scrum.

In den folgenden Abschnitten werden die zuvor genannten Frameworks vorgestellt.
Ein besonderer Fokus liegt in dieser Arbeit auf deren Teamstrukturen.

4.1. Scrum of Scrums (SoS)

SoS ist die dlteste und am meisten angewandte Herangehensweise wie man agi-
le Teams skalieren kann. Viele Unternehmen verwenden diesen Ansatz als ersten
Schritt, um die Skalierung mehrerer agiler Teams zu bewerkstelligen und um die Er-
stellung von grofseren und komplexen Produkten zu gewéhrleisten (Spanner, 2020).
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Eines der Ereignisse, welche bei Scrum im Finsatz sind, ist das Daily Scrum. Dies ist
ein Meeting bei dem sich die Teammitglieder regelméfiig, zumeist taglich, fiir ma-
ximal 15 Minuten treffen, um drei Fragen zu beantworten (Schwaber & Sutherland,
2017):

e Was habe ich seit dem letzten Meeting erledigt?
e Was werde ich bis zum nédchsten Meeting erledigen?
e Wo habe ich Probleme oder bin ich blockiert?

SoS beschreibt schwerpunktméfig ein Daily Scrum auf einem hoheren Level, wie in
Abbildung 4.1 dargestellt. So generiert man eine mehrstufige Hierarchie aus agilen
Teams, wobei jedes Team seinen Scrum Master hat. Bei SoS gibt es, dhnlich wie bei
Scrum, das Daily Scrum Meeting. Dies ist bei SoS ein regelméfliges Meeting, wo sich
die VertreterInnen der einzelnen Teams, zumeist die Scrum Master, treffen und ver-
suchen dieselben drei Fragen zu beantworten, wie in den einzelnen Teams. Diese
Fragen sind jedoch nicht auf jedes einzelne Individuum bezogen, sondern auf das
gesamte Team, welches sie vertreten. Bei technischeren Belangen, kann es durchaus
vorkommen, dass zusédtzlich zum Scrum Master ein Teammitglied teil nimmt (Pries
& Quigley, 2011).

Scrum of Scrums

Scrum of
Scrums 1

Scrum of
Scrums 2

Abbildung 4.1.: Schematische Darstellung von mehreren Teams in der Herangehensweise
von Scrum of Scrums (vgl. Agilest LLC, 2020d)

Ziel von SoS ist es, die Hindernisse der Teams untereinander zu minimieren und
einen Report auf Team Level zu erlangen, der dieselben Fragen wie ein normales
Daily Scrum beantwortet. Dies soll dazu beitragen, die Koordination zwischen den
Teams zu verbessern und somit als endgiiltiges Ziel, die Erstellung eines Produktes
am Ende eines jeden Sprints zu bewerkstelligen. Dies nicht nur fiir die einzelnen
Teams, sondern fiir alle Teams als gemeinsames Produkt (KnowledgeHut, 2020a).
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Zusammengefasst ldsst sich sagen, dass SoS beschreibt, wie man mehrere agile Teams
koordinieren kann, sodass am Ende eines jeden Sprints ein potentiell fertiges Produkt
aus der Zusammenarbeit aller Teams entsteht. Dies wird jedoch nur auf einer sehr ru-
dimentdren Ebene beschrieben, indem es ein wiederkehrendes Meeting gibt, in wel-
chem sich VertreterInnen der einzelnen Teams abstimmen. SoS erwahnt jedoch nicht,
wie sich die Teams zusammensetzen sollen. Weder die Struktur der einzelnen Teams
noch das Gesamtbild werden beschrieben. So kann man von SoS weder ableiten ob
Teams zum Beispiel als Feature Teams oder Component Teams strukturiert werden
sollen, noch ob alle Teams derselben Struktur folgen miissen, oder eine Mischform
mit einem eventuell bestimmten Verhiltnis vorliegen soll.

4.2. Scaled Agile Framework (SAFe)

Im Vergleich zu SoS stellt SAFe nicht nur eine Herangehensweise dar, sondern ein
komplettes Framework. Laut Bohm (2019) ist es das bekannteste Framework. Lang
und Scherber (2019) schreiben, dass es ein grofies gesamtes Bild liefert, mit einem
sehr umfangreichen Werkzeugkoffer, welcher zu Gestaltung einer agilen Organisati-
on verwendet werden kann. Es wird hauptséachlich von groflen Konzernen und Un-
ternehmen eingesetzt.

Im Kern teilt sich das Framework in drei Ebenen auf (Scaled Agile, Inc., 2020c). Die
Portfolio Ebene, auf welcher die Vision, die Ziele und Strategien des Unternehmens
gemanagt werden. Das Programm Level, in welchem eines der zentralen Konzepte
von SAFe verwendet wird, die sogenannten , Agile Release Train (ART)” (Leffingwell,
2007). Diese stellen ein Konzept dar, um ein Ergebnis zu liefern, welches von einem
spezifischen Projekt erwartet wird. Dazu sind alle ART zu einem spezifischen ,,Value
Stream” zugeordnet, welcher ein Ziel darstellt (Agilest LLC, 2020c). Ein ART gene-
riert alle drei Monate ein Produktinkrement. Innerhalb dieser drei Monate werden
dennoch Sprints abgehalten, welche zumeist zwei Wochen dauern. Diese Sprints wer-
den von mehreren Teams abgearbeitet. Jeder ART soll, wie auch die einzelnen Teams
selbst, interdisziplindr aufgestellt sein um alle Tatigkeiten erledigen zu kénnen um
ein Feature fiir die Kundin/den Kunden am Ende eines ART liefern zu konnen. Da-
zu miissen alle Funktionen an Teams vorhanden sein um dies zu bewerkstelligen.

In der dritten und somit letzten Ebene beschreibt SAFe die Teamorganisation. In
diesem Level ist das Framework anndhernd gleich wie Scrum. Es beschreibt auch,
dass ein Team aus drei Rollen besteht. Dem Scrum Master, dem Product Owner und
dem Entwicklungsteam. Zudem beschreibt es auch fiir die Strukturierung der Teams
hauptsdchlich nur die Kriterien, welche auch Scrum nennt. Es soll zwischen drei und
neun Mitglieder haben, interdisziplindr aufgestellt und selbstorganisiert sein (Scaled
Agile, Inc., 2020a).
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Knaster und Leffingwell (2019) beschreiben in ihrem Werk unter anderem wie man
einen ART implementiert. Hier gehen sie auch auf die Organisation der agilen Teams
ein. Sie nennen zwei Arten von Teams. Die Feature Teams und die Component Teams,
welche sie gleich definieren wie auch Scrum sie definiert. Feature Teams sind auch bei
SAFe die bevorzugte Variante der Strukturierung, da das Team fahig ist, einen kom-
pletten Kundennutzen innerhalb des Teams zu liefern. Bei den Component Teams soll
man sich laut Knaster und Leffingwell (2019) auf signifikante Wiederverwendungs-
moglichkeiten, Bereiche welche hochst technisches Spezialwissen verlangen und kri-
tische nicht funktionale Anforderungen limitieren. Knaster und Leffingwell (2019) er-
wiahnen zudem, dass man vermeiden soll, Teams nach den Schichten der Architektur
zu strukturieren.

Die meisten ART bestehen aus einem Mix der beiden genannten Strukturen. Bei SA-
Fe wird oft eine Mischung von 75-80% Feature Teams und 20-25% Component Teams
gesehen. Es gibt zwei Griinde, auf Basis derer diese Mischung beruht. Die techni-
sche Spezialisierung, welche von den einzelnen Komponenten benétigt wird und die
Wirtschaftlichkeit einer moglichen Wiederverwendung. Fiir die genaue Verteilung
ist es immer vom gesamten System abhdngig, wie viele Feature Teams und wie viele
Component Teams Sinn ergeben. Diese Aufteilung soll Teil des agilen Prozesses sein,
welche man kontinuierlich inspiziert und dementsprechend anpassen kann, damit es
am meisten Sinn ergibt (Scaled Agile, Inc., 2020b).

Zusammengefasst nennt SAFe die beiden Varianten der Teamstrukturen, welche auch
Scrum nennt und die Einsatzmoglichkeiten dafiir. Es wird auch erwéhnt, dass in der
Praxis zumeist eine Mischung der beiden Strukturen mit einem gewissen Verhiltnis
gesehen wird. Dennoch gibt es keine konkreten Angaben, sondern eher Empfehlun-
gen und die Verteilung der einzelnen Teams soll im agilen Prozess kontinuierlich
tiberwacht und angepasst werden.

4.3. Large Scale Scrum (LeSS)

LeSS ist im Grunde genommen sehr dhnlich wie Scrum, nur etwas erweitert. So ist
LeSS auch wie Scrum, ein Framework, welches mit Hilfe der Organisation die Pro-
zesse inspizieren und adaptieren kann, damit es mit kleinen oder grofsen Gruppen
arbeiten kann. LeSS ist ein Label fiir Scrum in Kombination mit einigen zuséatzlichen
Tipps, welche von Larman und Vodde (2010) wahrend ihrer Arbeit mit Scrum in
groflen Multi-Team, Multi-Standort und auch ausldndischen agilen Entwicklungen
gesammelt werden.

Die Basis Variante von LeSS beschreibt die Skalierung fiir bis zu zehn Teams. Alles
dartiber ist in einem eigenen Framework ,LeSS Huge” abgebildet. Wie bereits er-
wihnt, funktioniert LeSS prinzipiell sehr dhnlich wie Scrum (Bohm, 2019). Ein Unter-
schied ist, dass alle Teams gemeinsam einen Product Owner haben, und nicht jedes
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Team einzeln. Selbst wenn es mehrere Product Owner gibt, sollte es immer einen
,Chet” Product Owner geben, der die endgiiltige Entscheidung trifft. Das Ziel von
LeSS ist es, am Ende eines Zyklus mit den Ergebnissen aus allen Teams ein grofses
auslieferbares Produkt Inkrement zu erstellen.

Auch bei den agilen Meetings ist es sehr dhnlich wie Scrum. Es gibt auch die Daily
Scrum, Sprint Planning und Sprint Retrospektive Meetings, welche alle parallel in
allen Teams durchgefiihrt werden. Wobei das Sprint Planning und das Sprint Retro-
spektive Meeting jeweils in zwei Stufen abgehalten wird. Ahnlich zum SoS gibt es
hier bei den beiden Meetings auch einen zusitzlichen Teil, in dem die VertreterIn-
nen der einzelnen Teams an den Meetings beteiligt sind und den normalen Teil von
Scrum, bei dem nur das Team selbst beteiligt ist. So wird beim Sprint Planning zuerst
mit den Vertreterinnen/Vertretern der Teams abgestimmt, welche Teile des Product
Backlog im nichsten Sprint umgesetzt werden. Im zweiten Teil beschlief3t jedes Team
einzeln wie die Anforderungen umgesetzt werden und bildet dessen eigenen Sprint
Backlog. Bei der Retrospektive wird zuerst das Team-interne Meeting normal wie bei
Scrum abgehalten. Danach gibt es eine Retrospektive, bei der wiederum die Vertre-
tungen der Teams beteiligt sind. Hier werden Probleme identifiziert, welche nicht in
den Teams selbst gelost werden konnen (Agilest LLC, 2020b).

Die Rollen sind in LeSS auch dieselben wie in Scrum. So gibt es den Scrum Mas-
ter, den Product Owner und das Entwicklungsteam. Alle haben prinzipiell dieselben
Aufgaben und Verantwortungen wie auch in Scrum. Daher gibt es auch fiir die Struk-
turierung von Teams keine neuen Anforderungen durch LeSS (The LeSS Company
B.V.,, 2020b). Larman und Vodde (2010) schreiben wie bei Scrum, dass ein Team prin-
zipiell selbstorganisiert, interdisziplindr, langlebig und an einem Standort sein soll.
Beziiglich der Strukturierung als Feature Teams oder Component Teams plddieren
sie stark darauf, von Component Teams weg und zu Feature Teams hin zu gehen.
Laut (Larman & Vodde, 2008) haben Component Teams sehr viele Nachteile, wel-
che durch Feature Teams beinahe auszumerzen sind. So ist es laut deren Meinung
Pflicht, in Feature Teams zu organisieren damit die Vorteile, welche durch agile Her-
angehensweisen beschrieben werden, auch erreicht werden konnen.

Zusammengefasst ist LeSS eines der agilsten Skalierungs-Frameworks, welches sehr
gleichartig zu Scrum ist. Es ist auch dhnlich wie Scrum sehr wenig praskriptiv, wo-
durch einige Liicken in der Regel von der Organisation gefiillt werden miissen. Dies
betrifft unter anderem auch die konkrete Strukturierung der Teams. Hier tendieren
sie stark zu den von Scrum vorgeschlagenen Feature Teams, da diese Teams End-to-
End Features fiir die Kundin/den Kunden entwickeln konnen und das mit geradezu
minimalem Aufwand an Kommunikation und Koordination (Lang & Scherber, 2019).
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4.4. Nexus

Das Nexus Framework wird oft als , Exoskelett” bezeichnet, welches sich um Scrum
herum legt. Es soll dabei helfen, die schwierigen Herausforderungen und die kom-
plexen Produkte zu bewegen, welche ein Scrum Team alleine nicht schafft (Bohm,
2019). Als zentrales Ziel setzt es sich die Verringerung der Abhédngigkeiten zwischen
den Teams. So funktioniert das Nexus Framework mit mindestens drei bis maximal
neun Scrum Teams (Lang & Scherber, 2019).

Ahnlich wie LeSS versucht auch das Nexus Framework am Ende jeder Iteration ein
gemeinsames Produkt iiber mehrere Teams hinweg zu erstellen. So bleibt auch hier
der Aufwand fiir die Koordination der Integration der einzelnen Teams bestehen.
Dies 16st das Nexus Framework durch die Abdanderung von Scrum. Es funktioniert
im Kern genau wie Scrum und hat auch mehrere Scrum Teams. Zusétzlich gibt es ein
Artefakt, den Nexus Sprint Backlog. Dieser macht die Zusammenarbeit aller Teams
sichtbar und transparent. Auflerdem werden fiinf weitere Ereignisse hinzugefiigt,
welche statt den einzelnen Teams den Inhalt aller Teams gemeinsam betreffen. Es
wird ein Ereignis entfernt, das Sprint Review. Dies wird somit nicht mehr von jedem
Team einzeln abgehalten, sondern wird in einem gemeinsamen Nexus Sprint Review
tiber alle Teams hinweg durchgefiihrt. Bei den Rollen gibt es auch im Nexus dieselben
Rollen wie bei Scrum. So gibt es den Scrum Master, den Product Owner und das Ent-
wicklungsteam (Bourk & Kong, 2016; Schwaber & Scrum.org, 2018). Zusétzlich fiihrt
Nexus noch ein sogenanntes ,Nexus Integration Team” ein. Dies ist nicht fiir die In-
tegration verantwortlich, sondern datfiir, allen Teams dabei zu helfen, die Integration
selbststandig durchzufiihren. Dieses Team besteht aus einem Scrum Master, einem
Product Owner und einem Entwicklungsteam. Wobei alle der TeilnehmerInnen auch
in anderen bestehenden Scrum Teams arbeiten (Agilest LLC, 2020a).

Fiir die Strukturierung von Teams fiihlt es sich natiirlich an, Teams aufgrund ihres
Fachwissens auf spezielle Komponenten zu verteilen. Das ist jedoch nicht der ein-
zige und laut Bittner et al. (2018) auch nicht der beste Weg, um Teams zu struktu-
rieren. Teams konnen auf viele verschiedenen Ebenen strukturiert werden, wie zum
Beispiel auf Grund von geografischen Orten, Features, Komponenten, Personas oder
Technologie-Stacks. Im Idealfall, kann jedes Teammitglied an jeder Anforderung aus
dem Product Backlog arbeiten. Zusétzlich ist es noch ideal, wenn jedes Teammitglied
an jeglicher Art von Arbeit mitwirken kann. In der Realitédt sind die meisten Teams
jedoch sehr weit von dieser Idealvorstellung entfernt. Somit ist es das Wichtigste,
Teams so zu strukturieren, dass sie moglichst unabhéngig und parallel zu anderen
Teams arbeiten konnen, wihrend sie kontinuierlich ihre Arbeit mit der Arbeit der
anderen Teams zu einem grofien gesamten Produkt integrieren (Bittner et al., 2018).

Fiir die konkrete Strukturierung liefert auch das Nexus Framework keine Antwor-
ten. Jedoch tendieren auch Bittner et al. (2018) zu Feature Teams, beziehungsweise
Teams, welche je nach Persona aufgeteilt sind. Sie argumentieren dies damit, dass
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wenn grofie Produkte nur eine bis wenige Plattformen und Technologien verwenden,
es keinen Sinn ergibt, die Teams als Component Teams oder auf Basis der Technologie
oder der Plattform zu strukturieren. Hauptsache bei der Strukturierung ist es, dass
die Teams unabhéngig und effizient mit wenig Koordinationsaufwand zwischen den
Teams und einer schnellen Einfiihrungszeit arbeiten konnen.

4.5. Zusammenfassung

Alle der genannten Skalierungs-Frameworks beziehen sich hauptsédchlich darauf, wie
man die Arbeit zwischen den einzelnen Teams am besten Koordinieren kann, um am
Ende ein gemeinsames integriertes potentiell auslieferbares Produktinkrement zu er-
stellen. Dazu verwenden sie unterschiedliche Methodiken um dies zu bewerkstelli-
gen. Fiir die konkrete Strukturierung der einzelnen Teams wird wenig, bis gar keine
Information geliefert. Zumeist wird nur darauf verwiesen, dass die Teams unabhén-
gig und mit wenig Koordinations- und Kommunikationsaufwand unter den Teams
arbeiten konnen sollen. Ob man nun seine Teams nach Komponente, Architektur-
schicht, Feature oder dhnlichem strukturiert, wird nur mit den Vor- und Nachteilen
der Organisationsformen argumentiert. Da die meisten Frameworks auch auf Basis
von Scrum arbeiten, tendieren diese, wie Scrum selbst, hin zu Feature Teams. Dies
wire die Ideallosung wie man Teams Strukturieren kann. Ein Team, welches einen
Kundennutzen von Anfang bis zum Ende eigenstindig im Team umsetzen kann.
Dies fiihrt dazu, dass es nur wenig bis keine Koordination der einzelnen Teams un-
tereinander bendtigen wiirde. Bei dieser Ansicht wird jedoch fast immer erwihnt,
dass solch ideale Teams schwierig zu bewerkstelligen sind, und es zumeist zu einer
Mischung von verschiedenen Teams kommt. So beschreibt SAFe eine Mischung aus
Component und Feature Teams. Zusammengefasst schreiben jedoch die meisten Fra-
meworks, dass es wie bei Scrum, ein iterativer Lernprozess sein soll. Dieser soll nicht
nur in den Teams intern vorherrschen, sondern im gesamten Unternehmen. Dadurch
soll auch die Organisationsform der Teams inspiziert und bei Problemen adaptiert
werden. Somit ergeben auch die Skalierungs-Frameworks keine neuen Erkenntnisse,
durch welche die Frage der Team Struktur getroffen werden kann.

34



5. Vergleich klassischer und agiler
Teamstrukturen

In diesem Kapitel werden die vorgestellten agilen und klassischen Teamstrukturen
verglichen, um die Frage zu beantworten, ob die Auswahl der Methode (klassisch
oder agil) einen Einfluss auf die Team Struktur hat. Durch den Vergleich wird somit
die Hypothese der Arbeit beantwortet. Zusatzlich werden in diesem Kapitel die vor-
geschlagenen Teamstrukturen dieser Arbeit definiert und vorgestellt. Mit Hilfe der
Vergleiche und der vorgestellten Strukturen werden im néchsten Kapitel Vorgehens-
muster erstellt und weitere Hypothesen gebildet.

5.1. Klassische und agile Teamstrukturen

Klassisches und agiles Projektmanagement unterscheidet sich in vielerlei Hinsichten.
Es gibt aber auch Gemeinsamkeiten der beiden Formen (PreufSig, 2018). So wie im
Management gibt es auch in der Organisation einige Unterschiede, aber auch essenti-
elle Gemeinsamkeiten der beiden Welten. Nachfolgend werden einige Unterschiede
aber auch Gemeinsamkeiten beider Herangehensweisen erldutert.

Einer der ersten Unterschiede ist, dass bei den meisten vorgestellten klassischen Or-
ganisationsformen die Teams nur temporar vorhanden sind. So werden die Mitglie-
der dieser Teams nach Abschluss eines Projektes wieder in die Linien zuriick ein-
gegliedert oder wieder fiir neue Projekte formiert, wie zum Beispiel bei der reinen
Projektorganisation (Bachmann et al., 2019). Beim agilen Ansatz soll das Team mog-
lichst effizient sein und daher auch langlebig zusammenarbeiten (Scheerer, 2017). Es
gibt jedoch auch beim klassischen Ansatz Strukturen, welche die Teams langlebig
strukturieren, wie zum Beispiel die Funktionale oder Objektorientierte Organisation.
Somit ist dieser Unterschied zwischen klassischen und agilen Teams auch nur bedingt
gegeben.

Der grofite Unterschied von klassischen zu agilen Strukturen ist die Zuteilung der
Arbeitspakete. Dieser zieht sich durch die kompletten vorgestellten Teams im klassi-
schen wie auch dem agilen Ansatz. So sind in der klassischen Welt alle Teams zumin-
dest von einer Fithrungskraft organisiert. Diese gibt vor, was und wie die Teams es
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zu entwickeln haben. Bei einigen der Strukturen sind dies dann je nach personeller
und fachlicher Verantwortung mehrere verschiedene Personen. In Multiprojektorga-
nisationen gibt es sogar fachlich mehrere Vorgesetzte, welche die Arbeitspaket Zu-
teilung fiir die einzelnen Teammitglieder vornehmen (Broy & Kuhrmann, 2013). In
den agilen Strukturen ist eines der Prinzipien fiir die Teams, die Selbstorganisation.
Das heifst, das Team entscheidet selbst, wie viel und was es aus dem Backlog fiir die
ndchste Iteration zur Entwicklung nimmt und auch wie es umgesetzt wird. Hierzu
wird lediglich der Product Owner benétigt, der dafiir sorgt, dass der Backlog stetig
gefiillt und priorisiert ist (Schwaber & Sutherland, 2017).

Ein weiterer Unterschied ist die Eingliederung des Teams in die Organisation. So
sind bei den klassischen Strukturen zumeist die Teams in Linien organisiert und
es werden Teammitglieder aus den verschiedenen Linien fiir Projekte zusammen-
gesammelt. Diese so gebildeten Teams bestehen jedoch zumeist nur virtuell und sind
nicht als Organisationseinheit im Organigramm abgebildet. Wie bereits beschrieben,
werden diese Teams nach einem Projekt zumeist wieder aufgeldst, wodurch es auch
sinnvoll ist, dies so zu handhaben. In der agilen Welt wird selten erwédhnt, wie die
Organisation dartiber selbst aussehen soll. Jedoch ist klar, die Teams sollen immer
als eigenstandige Organisationseinheit gesehen werden. So sind die Teams nicht nur
virtuell und fiir ein Projekt vorhanden, sondern als eine Einheit und dies fiir den
gesamten Lebenszyklus.

Die nun genannten Verschiedenheiten machen nur einen kleinen Teil der Unterschie-
de zwischen den agilen und klassischen Strukturen aus. Essentiell fiir die Frage die-
ser Arbeit ist jedoch auch, was die beiden Modelle gemeinsam haben. Hierfiir konnte
man auch mehrere Gemeinsamkeiten nennen, jedoch ist eine Gemeinsamkeit aus-
schlaggebend fiir die Beantwortung der Arbeitshypothese.

Bei den klassischen als auch bei den agilen Strukturen steht man zu Beginn mit einer
Anzahl an Personen da, welche bestimmte Kenntnisse haben. Diese sind in der Regel
Spezialistinnen /Spezialisten in zumindest einem Fachgebiet oder einer Technologie.
So stellt sich sowohl bei den klassischen, als auch bei den agilen Strukturen die Frage,
wie man die Personen gruppiert und diese nach Spezialgebieten verteilt. Diese Frage
spiegelt die Forschungsfrage dieser Arbeit wider, ob Teams projektiibergreifend je-
doch im selben Fachbereich arbeiten sollen, oder ob die Mitglieder in Teams fachlich
tibergreifend am selben Projekt arbeiten sollen. Mit dieser Definition konnen somit
Component Teams, die Linienorganisation und die Stab-Linienorganisation auf die
eine Seite und Feature Teams und alle abteilungsiibergreifenden Strukturen der klas-
sischen Welt auf die andere Seite gestellt werden.

Aufgrund dieser Einschrankung wird somit die Hypothese Hy: ,Die Entscheidung,
ob ein Projekt agil oder klassisch gemanagt wird, ist ausschlaggebend fiir die Entschei-
dung der Strukturierung eines Teams” verworfen.

Dadurch stehen die in Abschnitt 5.2 und 5.3 vorgestellten Teams nicht nur fiir die
agilen sondern auch fiir die klassischen Modelle. In dieser Arbeit soll jedoch das

36



5. Vergleich klassischer und agiler Teamstrukturen

Hauptaugenmerk auf den agilen Strukturen bleiben. Anschliefifend werden die bei-
den Teamstrukturen fiir diese Arbeit im Detail vorgestellt.

5.2. Produktteams

Als Produktteam wird ein Team bezeichnet, welches projektiibergreifend, jedoch im
selben Fachbereich arbeitet. Dies kann dhnlich zu den Component Teams gesehen
werden. In dieser Arbeit steht somit der Fachbereich als Synonym fiir Komponen-
te, Architektur Schicht, Fachbereich, Technologie oder dhnliches. Im Grunde genom-
men alle Teile eines Systems, welche Integration mit anderen Teilen benétigt um am
Ende einen kompletten Kundennutzen zu generieren. Hingegen steht ein Projekt in
dieser Arbeit als Synonym fiir ein Produkt, Projekt, Feature oder dhnliches. Ein Teil
eines Systems, welcher abgeschlossen ist und somit einen kompletten Kundennutzen
alleinstehend erzeugt ohne zwingende Integration mit anderen Systemteilen. Abbil-
dung 5.1 zeigt eine schematische Darstellung dieser Teamstruktur. Die Teams beste-
hen somit aus Mitgliedern, welche Spezialistinnen/Spezialisten in ihren Fachberei-
chen sind.

Produktteams
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Abbildung 5.1.: Schematische Darstellung eines Produktteams (Quelle: eigene Darstellung)

In den Produktteams identifizieren sich die Teammitglieder gut mit ihrem Fachbe-
reich (Larman & Vodde, 2008). Dies liegt unter anderem daran, dass die Teammit-
glieder lediglich in ihrem Fachbereich titig sind. Das fiihrt auch zu einer erhdhten
Spezialisierung in den einzelnen Bereichen. Die Mitglieder sind somit hauptséachlich
spezialisiert auf ihre Fachbereiche, im besten Fall ist es nur einer. Diese weisen hier
jedoch eine enorme Expertise auf. Sie konnen somit sehr effizient in ihren Bereichen
tatig sein. Aufgrund der Tatsache, dass die Fachbereiche Teile eines Systems entwi-
ckeln, welche spiter in ein gesamtes System integriert werden, konnen diese auch
von mehreren anderen Bereichen verwendet werden. Dies fordert die Entwicklung
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von wiederverwendbaren Teilen (KnowledgeHut, 2020b). Die Mitglieder in diesen
Teams sollen somit Spezialistinnen/Spezialisten in ihren Bereichen sein, jedoch beno-
tigen sie nicht zwingend die Fertigkeiten um in allen anderen Bereichen auch arbeiten
zu konnen.

Negativ an den Produktteams ist, dass sie stindige Integration mit anderen Fach-
bereichen benétigen um einen Kundennutzen zu generieren (Bick et al., 2015). So
liegt der Hauptfokus bei diesen Teams zumeist nicht auf dem Kundennutzen selbst,
sondern auf deren eigenen Fachbereichen. Das kann dazu fiihren, dass Teile entwi-
ckelt werden, welche nicht wichtig fiir die Kundin/den Kunden sind, jedoch vom
Team gerne entwickelt werden wiirden. Zudem sind alle EntwicklerInnen Spezia-
listinnen/Spezialisten in demselben Fachbereich, was dazu fiihrt, dass sie wenig in
neuen Fachbereichen lernen. Jedoch fiihrt es zu einer noch besseren Expertise, da sich
die Experten untereinander austauschen konnen.

Auch einer der Nachteile dieser Teams liegt in der Ressourcenauslastung. Wenn der
Backlog nicht gleich verteilt gefiillt werden kann, dass alle Fachbereiche beschiftigt
werden konnen, kann es zu Stehzeiten bei gewissen Teams kommen. Zudem besteht
in dieser Struktur auch ein erhohter Koordinations- und Kommunikationsaufwand
zwischen den Teams da sich diese Integrieren miissen, um am Ende ein Projekt zu
entwickeln (Larman & Vodde, 2010).

Produktteams werden eingesetzt, wenn die Fachbereiche eine erhohte Spezialisie-
rung bendtigen, oder sie eine hohe Komplexitit aufweisen. Sie konnen auch zum
Einsatz bei Projekten mit geringem Zeitdruck und geringem Risiko kommen. Zudem
werden sie auch verwendet, wenn das Gesamtsystem aus vielen unterschiedlichen
Technologien besteht. Auch die Grofie der einzelnen Systemteile ist ausschlaggebend.
So werden Produktteams dann eingesetzt, wenn die Teile zu klein sind um mehrere
Schichten zu bendtigen und wenn sie zu grofs fiir ein einzelnes Team sind. Bezogen
auf die Ressourcen werden Produktteams eingesetzt, wenn man gleichméflig fiir alle
Fachbereiche planen kann und die EntwicklerInnen selbst auch nur in ihren Fachbe-
reichen arbeiten wollen beziehungsweise konnen (Larman & Vodde, 2010).

5.3. Projektteams

Teams, welche fachlich tibergreifend am selben Projekt arbeiten, werden in dieser Ar-
beit als Projektteams gesehen. Diese konnen mit den Feature Teams verglichen wer-
den. Durch die Definition von Fachbereich und Projekt in Abschnitt 5.2 steht somit ein
Projektteam fiir jegliche Teile eines Systems, welche abgeschlossen einen Kundennut-
zen generieren. In Abbildung 5.2 wird diese Teamstruktur schematisch dargestellt. In
den Projektteams soll somit von jedem Fachbereich zumindest eine/ein Spezialistn
vorhanden sein, um ein Projekt von Anfang bis zum Ende entwickeln zu kénnen.
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Projektteams

Abbildung 5.2.: Schematische Darstellung eines Projektteams (Quelle: eigene Darstellung)

Wie bei den Projektteams, identifizieren sich auch hier die Teammitglieder gut mit
ihrer Arbeit. In diesem Fall ist es anstatt der einzelnen Fachbereiche jedoch der ge-
samte Teil des Systems, welcher implementiert wird um einen Kundennutzen zu ge-
nerieren (Bachmann et al., 2019). In diesen Teams konnen die Mitglieder ein Domain
Knowhow aufbauen, welches nicht nur auf ihren Fachbereich bezogen ist. Durch
die Zusammensetzung aus Spezialistinnen/Spezialisten verschiedener Fachbereiche,
konnen in diesen Teams die Mitglieder sehr viel voneinander lernen und in anderen
Fachbereichen auch neues Wissen generieren. Diese Teams weisen eine hohe Effizi-
enz bei der Entwicklung eines kompletten Projektes auf. Daher liegt auch der Fokus
dieser Teams stark auf dem Projekt beziehungsweise auch folglich auf dem Kunden-
nutzen. Des Weiteren liegt die hohe Effizient unter anderem daran, dass das Team in
keiner Abhingigkeit zu anderen Teams steht. Somit kommt es auch nicht zu diver-
sen Wartezeiten bei etwaigen Ubergaben oder Abstimmungen untereinander. Dies
resultiert in einem geringen Aufwand fiir die Koordination und Kommunikation zwi-
schen mehreren Teams (Emanuelsson et al., 2013). AbschliefSend ist auch die Ressour-
cenauslastung bei Projektteams sehr flexibel, da prinzipiell jedes Mitglied in diesem
Team in allen Fachbereichen mitarbeiten konnen soll.

Der geringe Bedarf an Kommunikation zwischen den Teams ist nicht nur ein Vorteil,
sondern kann auch dazu fiihren, dass Teile oder Funktionen mehrfach entwickelt
werden. Durch die Aufteilung des Designs der einzelnen Fachbereiche auf mehre-
re Teams kann es auch zu Komplikationen kommen. Dies ist der Fall, wenn mehre-
re Teams gleichzeitig in einem Fachbereich arbeiten (Software Quality Lab GmbH,
2020).

Projektteams fordern Mitglieder, welche in jedem Fachbereich arbeiten konnen und
auch den Willen dazu haben, dies zu tun. Solche Entwickler sind oft schwer zu finden.
Es erfordert zudem auch noch, dass die Mitglieder sehr gute Entwicklungserfahrung
haben, da die Effekte von Fehlern sich sonst auf viele weitere Projekte iibertragen
konnen, welche denselben Fachbereich verwenden.
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Diese Art der Teamstruktur wird dann eingesetzt, wenn die Projekte stark fachbe-
reichsiibergreifend zu entwickeln sind und die einzelnen Fachbereiche eine geringe
Komplexitdt aufweisen. Auch bei kritischen Projekten oder Projekten mit hohem Zeit-
druck wird diese Form der Teamstrukturierung eingesetzt. Besteht ein Gesamtsystem
aus wenigen verschiedenen Technologien, ist dies auch ein Indiz um diese Struktur
zu verwenden. Wie bei den Produktteams ist auch hier die Grofie der Systemteile ent-
scheidend. Sie miissen grofs genug sein, damit sie mehrere Schichten betreffen, aber
klein genug um von einem Team entwickelt werden zu konnen. Hat man Entwick-
ler, welche in allen Fachbereichen arbeiten konnen und dies auch wollen, so ist diese
Struktur gut einsetzbar. Dadurch muss bei der Ressourcenplanung nicht darauf ge-
achtet werden, dass alle Fachbereiche immer gleichmifig ausgelastet sind (Larman
& Vodde, 2010).

5.4. Zusammenfassung

Es gibt etliche Unterschiede und auch Gemeinsamkeiten, welche die klassischen und
die agilen Methoden aufweisen. In dieser Arbeit werden bisher einige davon aufge-
zeigt. Der essentielle Teil dieser Arbeit ist jedoch die Gemeinsamkeit der beiden Mo-
delle. So steht man zu Beginn in beiden Varianten mit der Frage da, ob man die Teams
projektiibergreifend im selben Fachbereich, oder besser doch fachbereichsiibergrei-
fend am selben Projekt arbeiten ldsst. Hierfiir werden in dieser Arbeit stellvertre-
tend zwei Teamstrukturen vorgestellt, die Projekt- und die Produktteams. Jede dieser
Strukturen hat, wie auch alle zuvor vorgestellten klassischen und agilen Strukturen,
seine Vor- und Nachteile. Man kann immer abwégen was einem wichtiger ist. Den-
noch gibt es keine konkreten Vorgaben wann welche Struktur gewdhlt werden soll.
Die Tabelle 5.1 zeigt eine Zusammenfassung der Einsatzmoglichkeiten von Projekt-
und Produktteams.
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Projektteams

|

Produktteams

Stark fachbereichstibergreifende Projek-
te

Wenig bis gar nicht fachbereichstiibergrei-
fende Projekte

Fachbereiche erfordern wenig bis keine
Spezialisierung

Fachbereiche erfordern hichste Speziali-
sierung

Projekte mit hohem Zeitdruck

Projekte mit geringem Zeitdruck

Projekte mit hohem Risiko

Projekte mit geringem Risiko

Wenig unterschiedliche Technologien in
Verwendung

Viele unterschiedliche Technologien in
Verwendung

Projekte umfassen mehrere beziehungs-
weise alle Schichten

Projekte umfassen nur eine Schicht

Projekt kann von einem Team bearbeitet
werden

Projekt bendtigt mehrere Teams zur Bear-
beitung

Einfiihrungszeit sollte minimiert werden

Einfithrungszeit ist nicht kritisch

Zukiinftige Teile der Fachbereiche kon-
nen schlecht designet werden

Zukiinftige Teile der Fachbereiche kon-
nen gut und zuversichtlich designet wer-
den

Die einzelne Bereiche weisen eine gerin-
ge Komplexitit auf

Die einzelnen Bereiche weisen eine hohe
Komplexitit auf

EntwicklerInnen konnen und wollen in
allen Fachbereichen arbeiten (Generalis-
tinnen/Generalisten)

EntwicklerInnen konnen oder wollen
nicht in allen Fachbereichen arbeiten
(Spezialistinnen /Spezialisten)

Nicht alle Fachbereiche konnen gleich-
maéfiig ausgelastet werden

Alle Fachbereiche konnen gleichmaflig
ausgelastet werden

Tabelle 5.1.: Einsatzmoglichkeiten von Projekt- und Produktteams (Quelle: eigene Darstel-
lung)

Mit Hilfe dieser Einsatzmoglichkeiten leiten sich die Kriterien ab. Diese werden an-
schlieffend dazu verwendet, um mogliche Vorgehensweisen der Strukturierung von
Teams zu generieren. In Kapitel 6 werden die Vorgehensweisen detailliert und davon
auch weitere Hypothesen abgeleitet, welche durch die folgenden Interviews gepriift
werden.
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Im Rahmen dieser Arbeit sollen konkrete Handlungsempfehlungen fiir ManagerIn-
nen in der Software Branche erstellt werden, um die Entscheidung der Strukturierung
von Teams in Produkt- oder Projektteams treffen zu konnen. Bevor die konkreten
Handlungsempfehlungen abgeleitet werden, werden in diesem Kapitel Vorgehens-
muster erstellt. Aus diesen Vorgehensmuster leiten sich Hypothesen ab, welche durch
die folgenden Experteninterviews gepriift werden, um somit am Ende die konkreten
Handlungsempfehlungen zu generieren.

In Kapitel 5 werden zuerst die Unterschiede und Gemeinsamkeiten von klassischen
und agilen Methoden betrachtet. Anschliefifend werden in diesem Kapitel die in die-
ser Arbeit angestrebten Teamstrukturen vorgestellt und in Tabelle 5.1 deren Einsatz-
moglichkeiten zusammengefasst. Auf Basis dieser Einsatzmoglichkeiten konnen die
Kriterien fiir die Auswahl der Teams abgeleitet werden. Diese Kriterien werden in
tiinf Themengebiete gegliedert um daraus die Vorgehensweisen und dazugehorigen
Hypothesen abzuleiten.

6.1. Art des Projektes

In Tabelle 2.1 nennt (Winkelhofer, 2005) Kriterien um die Entscheidung der Team-
Organisation im klassischen Projektmanagement zu treffen. So nennt er den Zeit-
druck und auch die Unsicherheit der Zielerreichung, welche mit dem Risiko eines
Projektes gleichgestellt werden kann. Desto hoher der Zeitdruck und grofier das Ri-
siko eines Projektes ist, umso weiter lenkt die Entscheidungsmatrix Richtung fachbe-
reichsiibergreifende Teamstrukturen, wie die Matrixorganisation und die reine Pro-
jektorganisation. Sind der Zeitdruck und das Risiko hingegen gering, so deutet dies
auf eine Struktur eines einzelnen Fachbereichs hin, wie zum Beispiel die Stab-Linien-
organisation.

Auch KnowledgeHut (2020b) beschreibt einen der Vorteile von Feature Teams als die
Beschleunigung der Einfiihrungszeit. Somit liegt auch in der agilen Welt bei zeitkriti-

schen Projekten die Tendenz auf den fachbereichstibergreifenden Teams.

Zusétzlich zum Zeitmanagement und dem Risiko kommt es bei den Projekten auch
allgemein auf den Umfang an, wie sehr dieser abteilungsiibergreifend benotigt wird.
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Zudem ist auch ein Kriterium, wie viele Schichten der Architektur durch das Projekt
bearbeitet werden. So ist es in der klassischen als auch in der agilen Methode der Fall,
dass umso mehr Schichten und Fachbereiche involviert sind, umso eher tendieren sie
zu den fachbereichstiibergreifenden Teamstrukturen (Larman & Vodde, 2010).

Die Tendenz hin zu fachbereichsiibergreifenden Strukturen ergibt sich durch die di-
versen Vorteile dieser Strukturen. So beinhalten diese Teams alle notwendigen Kennt-
nisse um eine Aufgabe komplett innerhalb eines Teams zu l6sen. Aus diesem Grund
ergeben sich kurze Kommunikationswege innerhalb des Teams und wenig bis kei-
ne Abhéngigkeiten zu anderen Teams. Dadurch sind die Teams duflerst effizient und
haben keine Verzogerung durch etwaige Absprachen zwischen den Teams oder un-
notiger Wartezeiten (Software Quality Lab GmbH, 2020).

6.2. Technische Komplexitat des Unternehmens

Abbot und Fisher (2010) schreiben, dass man die funktionale oder Linienorganisation
einsetzt, wenn die Spezialisierung wichtiger ist, als das Problem der Koordination. In
diesem Fall wiirde man sich somit gegen fachbereichsiibergreifende Strukturen ent-
scheiden und hochst spezialisierte Teams verwenden. Diese Teams werden allgemein
verwendet, wenn Bereiche entweder eine hohe Spezialisierung erfordern oder wenn
die Bereiche eine hohe Komplexitat aufweisen.

Die Spezialisierung kann nicht nur in Fachbereichen benétigt werden, es kommt auch
stark darauf an welche Technologien das Unternehmen verwendet. So deutet eine
hohe Zahl an Technologien oder Technologien, welche wie die Fachbereiche hochste
Spezialisierung bendtigen darauf hin, dass man projektiibergreifende Teams verwen-
den soll und keine fachbereichsiibergreifenden Teams (Larman & Vodde, 2008).

Dies fiihrt zwar zu Abhingigkeiten unter den Teams, jedoch fordert es unter ande-
rem die Wiederverwendbarkeit der entwickelten Funktionen. Zudem bestehen diese
Teams nur aus Expertinnen/Experten und dies resultiert zumeist in robusten und
zuverldssigen Komponenten (Visual Paradigm, 2020).

6.3. GroBe der Projekte beziehungsweise Teilaufgaben

In vielen Unternehmen sind die Ressourcen zumeist knapp. Daraus ergibt sich meis-
tens die Anforderung, diese optimal auszulasten. Dabei kann bereits eine passende
Strukturierung der Teams Abhilfe schaffen (Strasser, 2020).
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Ist ein gesamtes Projekt oder sind Teilaufgaben davon klein genug, damit es ein ein-
ziges Team abarbeiten kann, deutet dies auf fachbereichsiibergreifende Teams hin.
Dadurch kann das Projekt beziehungsweise die Teilaufgabe moglichst effizient in-
nerhalb eines Teams ohne grofle Verluste durch Koordination und Kommunikation
zwischen den Teams erledigt werden (KnowledgeHut, 2020b).

Auch, wenn durch die Teilaufgaben nicht alle Fachbereiche gleichmiflig ausgelastet
sind, spricht das fiir Projektteams. Hier beinhaltet jedes Team von jedem benétig-
ten Fachbereich zumindest eine/einen MitarbeiterIn. Alle Teammitglieder sollen in
den verschiedenen Bereichen arbeiten, so wird gewdhrleistet, dass in jenen Fachbe-
reichen wo vermeintliche Stehzeiten auftreten, das gesamte Team beziehungsweise
alle Teams gleichermafien ausgelastet sind (Scaled Agile, Inc., 2020b).

Dadurch ergeben sich wie bereits erwédhnt eine gleichméfliige Auslastung aller Team-
mitglieder, eine Vermeidung von Stehzeiten und eine effiziente Abarbeitung der ein-
zelnen Teilaufgaben beziehungsweise der Projekte.

6.4. Zukunftiges Design der Schnittstellen

Auch ein Aspekt, welcher sich auf die Strukturierung der Teams auswirkt, ist das
Design zukiinftiger Schnittstellen zwischen den einzelnen Fachbereichen oder Kom-
ponenten. So spricht es dafiir, ein fachiibergreifendes Team einzusetzen, wenn die
zukiinftigen Schnittstellen schlecht oder gar nicht designet werden konnen (Putman,
2020). In diesem Fall ist das Design der Schnittstellen auf alle Teams aufgeteilt und je-
des Team kann das Design dann vornehmen, wenn es gerade in diesem Bereich etwas
bearbeitet. Dadurch miissen zukiinftige Schnittstellen nicht gut geplant sein. Zudem
kommt es auch nicht zu erhohtem Koordinationsaufwand zwischen den Teams und
eventuellen Stillstinden, wenn eine Schnittstelle gedndert wird, aber das zustandige
Team gerade keine Zeit dafiir hat (Larman & Vodde, 2010).

6.5. Kompetenz der Entwicklerinnen

Der letzte Aspekt der sich aus den Einsatzmoglichkeiten aus Tabelle 5.1 ergibt, ist
die Kompetenz der EntwicklerInnen. Damit gemeint ist, ob die EntwicklerInnen es
konnen und auch dazu gewillt sind, in mehreren Fachbereichen zu arbeiten. Sind
die EntwicklerInnen reine Spezialistinnen /Spezialisten in einem Fachbereich, besteht
zwar die Moglichkeit die EntwicklerInnen dahin zu motivieren sich langsam auch in
andere Themenbereiche einzuarbeiten, jedoch kann dies die Motivation der Mitarbei-
terInnen senken, falls diese in ihrem Gebiet und ihren aktuellen Tatigkeiten zufrieden
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sind. Wenn die EntwicklerInnen bereits in mehreren Fachbereichen arbeiten konnen,
dies aber nicht wollen, ergibt sich ein dhnliches Szenario. Daher sollen die Teams,
wenn es EntwicklerInnen gibt, welche nicht in mehreren Fachbereichen arbeiten kon-
nen oder wollen, in Produktteams strukturiert sein.

Eine Strukturierung in Produktteams weist wieder den Vorteil der Spezialisierung
der einzelnen Teams auf, im Verlust des Vorteils, dass die Teams unabhéngig vonein-
ander sind.

6.6. Zusammenfassung & Hypothesenbildung

Die Zusammenfassung dient dazu, die einzelnen Vorgehensweisen aufgrund der zu-
vor vorgestellten Themenbereiche zu definieren und dazugehorige Hypothesen ab-
zuleiten. Daher werden folgend alle Vorgehensmuster tibersichtlich dargestellt und
deren Hypothesen dazu beschrieben. Die Arbeitshypothese wird bereits in Kapitel 5
gepriift. Diese Hypothese dient der Anregung fiir die Forschung und fiir die Rich-
tungsvorgabe dieser Arbeit. Die nachstehend angefiihrten Hypothesen dienen der
Ausarbeitung fiir die konkreten Handlungsempfehlungen. Sie beschreiben die Basis
der Vorgehensmuster. Um aus den Vorgehensmustern die Empfehlungen abzuleiten,
werden die Vorgehensmuster validiert. Dies geschieht durch eine Priifung der defi-
nierten Hypothesen.

Das erste Vorgehensmuster (VM1) , Art des Projektes” bezieht sich auf diverse Ei-
genschaften eines Projektes. So sind die zeitlichen Faktoren, das Risiko und die fach-
tibergreifende Notwendigkeit eines Projektes fiir die Teamstrukturierung ausschlag-
gebend. Daher ergibt sich VM1: ,Ist ein Projekt stark fachiibergreifend, benotigt mehrere
Schichten, weist ein hohes Risiko oder einen hohen Zeitdruck auf oder Ziel des Projektes soll
sein, die Einfithrungszeit zu minimieren, so soll das Team fiir das Projekt als Projektteam
organisiert sein”. Die dazugehorige Hypothese (HT1) wird wie folgt definiert: , Die Ei-
genschaften eines Projektes beziiglich fachbereichsiibergreifende Titigkeiten, Zeit, Risiko und
Einfiihrungszeit sind ausschlaggebend fiir die Strukturierung von Scrum Teams.”

Das zweite Vorgehensmuster (VM2) , Technische Komplexitit des Unternehmens”
richtet das Augenmerk auf die Komplexitdt und die bendtigte Spezialisierung des
Unternehmens. Fiir dieses Vorgehensmuster sind die bendtigte Spezialisierung der
Fachbereiche, die Anzahl der verwendeten Technologien und die Komplexitat der
einzelnen Bereiche ausschlaggebende Kriterien fiir die Strukturierung der Teams. So-
mit ergibt sich VM2: , Verwendet man viele verschiedene Technologien, weisen diese oder
einzelne Bereiche eine hohe Komplexitit auf oder benotigen hochste Spezialisierung, so sollen
die Teams als Produktteams strukturiert sein”. Aus diesem Vorgehensmuster ldsst sich
die Hypothese (HT2) ableiten: , Die Anzahl an verwendeten Technologien, die Komplexitiit
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des Systems und die benétigte Spezialisierung sind ausschlaggebend fiir die Strukturierung
von Scrum Teams.”

Im dritten Vorgehensmuster (VM3) , GrofSe der Projekte beziehungsweise Teilaufga-
ben” betrachtet man die Ressourcenauslastung. Hierfiir sind in diesem Fall die Grofie
der Projekte beziehungsweise deren Teilaufgaben und die gleichmifliige Auslastung
der einzelnen Fachbereiche entscheidend. VM3 wird definiert als: ,Kann man die Fach-
bereiche nicht gleichmiifSig Auslasten und hat ein Projekt beziehungsweise dessen Teilaufga-
ben die Grofle, dass es von einem einzelnen Team entwickelt werden kann, dann sollen die
Teams als Projektteams strukturiert sein”. Hierfiir stellt man die Hypothese (HT3): , Die
Planung der gleichmiifSigen Ressourcenauslastung, sowie die Grofie der Projekte beziehungs-
weise Teilaufgaben sind ausschlaggebend fiir die Strukturierung von Scrum Teams”.

,Zukiinftiges Design der Schnittstellen” stellt das vierte Vorgehensmuster (VM4) dar.
Hierfiir ist entscheidend, wie gut man die zukiinftigen Schnittstellen der einzelnen
Komponenten, Schichten oder dhnlichem untereinander planen und designen kann.
Daraus ergibt sich das Vorgehensmuster VM4 wie folgt: , Konnen zukiinftige Schnitt-
stellen nicht gut vorab designet werden, sollen die Teams als Projektteams strukturiert wer-
den”. Daraus ergibt sich die Hypothese (HT4): , Das Design von zukiinftigen Schnittstel-
len ist ausschlaggebend fiir die Strukturierung von Scrum Teams”.

Das letzte Vorgehensmuster (VM5) ,Kompetenz der EntwicklerInnen” bezieht sich
auf die fachbereichsiibergreifenden Kompetenzen und den Willen der EntwicklerIn-
nen. Hierbei ist wichtig, ob die EntwicklerInnen das Kénnen und auch den Willen
haben, fachbereichsiibergreifend zu arbeiten. Das Vorgehensmuster VM5 lésst sich
folglich so definieren: ,Haben EntwicklerInnen weder das Konnen noch den Willen da-
zu, fachbereichsiibergreifend zu arbeiten, sollen die Teams als Produktteams strukturiert wer-
den”. Die letzte Hypothese (HT5) lautet: ,, Das Konnen und der Wille der EntwicklerInnen,
fachbereichsiibergreifend zu arbeiten, ist ausschlaggebend fiir die Strukturierung von Scrum
Teams”.

Diese fiinf aufgestellten Vorgehensmuster ergeben nur einen Entwurf der am En-
de resultierenden Handlungsempfehlungen. Um diese Vorgehensmuster in konkre-
te Handlungsempfehlungen tiberzufiihren, werden nachfolgend die dazugehorigen
Hypothesen durch die Experteninterviews gepriift und die Vorgehensmuster dement-
sprechend angepasst, dass die konkreten Handlungsempfehlungen daraus erstellt
werden kénnen.
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Auf Basis der theoretischen Aufbereitung des Themas sind in Kapitel 6 bereits erste
Vorgehensmuster definiert. Diese Vorgehensmuster werden mit Hilfe von Interviews
validiert. Mit den Resultaten der Interviews und den Vorgehensmuster als Vorlage
werden die konkreten Handlungsempfehlungen verfasst.

Die folgenden Abschnitte beschreiben die Vorgehensweise, die Vorbereitungen und
die Ergebnisse der Interviews.

7.1. Vorgehensweise

Die Interviews finden auf Basis von Leitfadeninterviews statt. Diese Leitfadeninter-
views stellen eine qualitative Methode dar. Hierbei ist bereits ein Leitfaden vorberei-
tet, welcher die Fragen in ausformulierter Form enthilt. Es kann jedoch die Reihen-
folge, aber auch der Inhalt wihrend der Interviews individuell angepasst werden.
Daher konnen auch weitere Inhalte hinzukommen (Oehlrich, 2019).

Ein Vorteil von Leitfadeninterviews ist die Vergleichbarkeit und die Wiederholbarkeit
der Antworten (Oehlrich, 2019). Alle sechs InterviewpartnerInnen werden separat
befragt, damit sie sich nicht gegenseitig beeinflussen. Dadurch wird dieser Vorteil
von Leitfadeninterviews im Rahmen dieser Arbeit genutzt.

Ein weiterer Vorteil von Leitfadeninterviews besteht darin, dass die/der Interviewe-
rIn die Moglichkeit hat, nicht nur die definierten Fragen zu stellen. So hat sie/er auch
die Gelegenheit, durch weitere Riickfragen detaillierte Informationen zum befragten
Thema zu generieren (Pohl & Rupp, 2015). Das in dieser Arbeit behandelte Thema
kann sich in der Praxis stark von der Theorie unterscheiden. Daher sieht der Autor
die Tatsache, Riickfragen stellen zu konnen, als einen der wichtigsten Vorteile um
detailliertere Informationen von den befragten Personen zu erlangen.

Fur diese Arbeit wird der Unterschied von verschiedenen Branchen nicht mitbetrach-
tet. Daher wird bei der Auswahl der InterviewpartnerInnen lediglich darauf geach-
tet, dass zumindest pro vorgeschlagener Teamstruktur ein Unternehmen vertreten
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ist. Dieses Unternehmen soll bereits Scrum im Einsatz haben und in der Softwareent-
wicklung tétig sein. Die Interviewpartnerlnnen setzen sich aus drei verschiedenen
Positionen in den jeweiligen Unternehmen zusammen, um somit sowohl die Sicht
der Entwicklerin/des Entwicklers, als auch der Managerin/des Managers und der
Projektmanagerin/des Projektmanagers in Betracht zu ziehen. Zudem sollen die In-
terviewpartnerInnen selbst auch zumindest praktische Erfahrung mit Scrum haben.
Jegliche Ausbildungen hinsichtlich Scrum sind nicht zwingend notwendig.

Der Fragebogen fiir das Leitfadeninterview setzt sich aus demografischen und pra-
xisorientierten Fragen beziiglich der Strukturierung von Teams im agilen Umfeld zu-
sammen. Dadurch gewinnt man zusétzlich zur bisherigen theoretischen Bearbeitung
der Forschungsfrage auch die praxisorientierte Sicht, um ein gemeinsames Bild aus
Theorie und Praxis erstellen zu konnen.

Die Interviewfragen werden den InterviewpartnerInnen bereits vorab iibermittelt,
damit sie sich vorbereiten konnen. Das Interview wird elektronisch aufgezeichnet
und anschliefsend transkribiert. Die Transkription stellt somit die Voraussetzung fiir
die inhaltliche Analyse und in weiterer Folge fiir die Erstellung der konkreten Hand-
lungsempfehlungen dar.

Fiir die Auswertung wird die qualitative Inhaltsanalyse nach Philipp Mayring ange-
wendet. Diese Methode ist die vorwiegend verwendete im deutschsprachigen Raum
(Dunger, Kolbe, Schnell & Schulz-Quach, 2013). Ziel dieser Methode ist es, die pro-
tokollierten Daten zu reduzieren und zugleich ein tiberschaubares Ergebnis zu ge-
nerieren und dabei alle wesentlichen Inhalte beizubehalten. Diese Methode gliedert
sich in drei Schritte. Die Paraphrasierung, Generalisierung und Reduktion. Der ers-
te Schritt, die Paraphrasierung, dient dazu, Textstellen, welche keinen oder wenig
Inhalt bieten zu streichen. Als nédchster Schritt werden in der Generalisierung alle Pa-
raphrasen auf eine gemeinsame und einheitliche Abstraktionsebene verallgemeinert.
Im letzten Schritt werden durch die Reduktion alle Paraphrasen gestrichen, welche
bedeutungsgleich sind (Mayring, 2015).

Laut Vogt und Werner (2014) sind deduktive Kategorien relevant fiir die Erstellung
der Fragen fiir ein Leitfadeninterview. Werden Kategorien vor der Befragung gebil-
det, dann spricht man von deduktiven Kategorien. Dies ist auch notwendig fiir die In-
haltsanalyse, welche ein Kategoriensystem nutzt, um ein Abstraktionslevel zu schaf-
fen. Durch dieses Abstraktionslevel konnen die verschiedenen Textpassagen zusam-
mengefasst werden (Mayring, 2015). Daher werden fiir die Befragung im Rahmen
dieser Arbeit die Kategorien vorab gebildet.
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7.2. Vorbereitungen

Fiir das Leitfadeninterview werden konkrete Fragestellungen auf Basis der in Kapi-
tel 6 vorgestellten Vorgehensmuster und den dazugehorigen Hypothesen gebildet.
Um den Interviewpartnerlnnen einen Kontext zu bieten, werden zu Beginn die For-
schungsfrage und die Arbeit kurz vorgestellt. Zudem werden auch jegliche Begriffe
geklart, welche unterschiedliche Interpretationen haben kénnen. Beispiele fiir solch
einen Begriff wéren ,Produktteam” und , Projektteam”.

Die Fragestellungen fiir das Leitfadeninterview werden anhand deduktiv generier-
ter Kategorien erstellt. Zu Beginn des Interviews gibt es ein paar Punkte, welche den
Namen, das Alter, das Unternehmen, die Position im Unternehmen und die Grofde
des Unternehmens betreffen. Danach werden in Kategorie 1 noch weitere demogra-
phische Fragen gestellt. Die Kategorie 2 beinhaltet Fragen zur aktuellen Struktur der
Teams im Unternehmen der befragten Person und aufgrund welcher Kriterien die
Entscheidungen getroffen worden sind. In den Kategorien 3 bis 7 werden die fiinf zu-
vor gebildeten Kategorien befragt, um die Vorgehensweisen und Hypothesen zu be-
statigen. Die letzte Kategorie beinhaltet eine Abschluss Frage, durch welche die/der
InterviewpartnerIn noch die Moglichkeit bekommt etwas anzumerken was ihr/ihm
wichtig erscheint, aber nicht im Interview enthalten ist. Der komplette Fragebogen
istim Anhang A.1 dieser Arbeit abgebildet.

Die allgemeinen Fragen zur Person, die Kategorie 1 und 2 stellen zwingend abzu-
fragende Kategorien dar. Bei den weiteren Kategorien kann die/der InterviewerIn
entscheiden, ob durch die Beantwortung der jeweiligen Fragen relevante Informatio-
nen gewonnen werden konnen. Ist dies nicht der Fall, kann die/der Interviewerln
diese Fragen auch auslassen.

7.3. Ergebnisse

Fiir die Arbeit werden zwei Unternehmen mit jeweils drei Personen ausgewéhlt. Die-
se beiden Unternehmen sind jeweils einmal als Projektteam und einmal als Produkt-
team organisiert. Die InterviewpartnerInnen setzen sich aus einer/einem Projektlei-
terIn, einer/einem EntwicklerIn und einer/einem IT-LeiterIn des jeweiligen Unter-
nehmens zusammen. In diesem Abschnitt werden zuerst die InterviewpartnerInnen
vorgestellt. Anschlieflend werden die Aussagen der einzelnen Interviews zusammen-
gefasst, welche die Ergebnisse der Inhaltsanalyse darstellen.
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7.3.1. Interviewpartnerin

Die Tabelle 7.1 zeigt einen Uberblick iiber die sechs InterviewpartnerInnen, die dazu-
gehorigen Unternehmen sowie die Strukturierung der Teams in den Unternehmen.

| Interviewpartnerln | Unternehmen | Team Struktur |
Interviewpartner 1 Unternehmen A Produktteams
Interviewpartner 2 Unternehmen B Projektteams
Interviewpartner 3 Unternehmen B Projektteams
Interviewpartner 4 Unternehmen A Produktteams
Interviewpartner 5 Unternehmen A Produktteams
Interviewpartner 6 Unternehmen B Projektteams

Tabelle 7.1.: Ubersicht der Interviewpartnerlnnen zu Unternehmen und Team Struktur
(Quelle: eigene Darstellung)

Interviewpartner 1 ist eine mannliche Person, welche im IT-Umfeld der Messtechnik-
branche tétig ist. Der Interviewpartner ist in diesem Unternehmen seit zwei Jahren als
Bereichsleiter titig. Er hat bereits mehr als 15 Jahre Erfahrung mit agiler Entwicklung,
welche er in einer kleinen Technologie Firma gesammelt hat. Mit dem Begriff Scrum
ist die Person bereits seit dem Aufkommen des Begriffes konfrontiert. Auch das aktu-
elle Unternehmen arbeitet mit Scrum. Hinsichtlich Scrum hat die Person jedoch keine
zusétzlichen Ausbildungen oder Zertifizierungen.

Der Interviewpartner 2 ist eine ménnliche Person, welche im IT-Umfeld in der Mode-
und Einzelhandelsbranche titig ist. Er arbeitet in seinem Unternehmen seit fiinf Jah-
ren als CTO. Er hat eine Ausbildung und Zertifizierung als , Certified Product Ow-
ner” und arbeitet auch im Unternehmen seit vier Jahren mit Scrum.

Auch im IT-Umfeld in der Mode- und Einzelhandelsbranche ist Interviewpartner 3
tatig. Diese Person ist mdnnlich und arbeitet als Softwareentwickler seit fiinf Jah-
ren in dem Unternehmen. Von den fiinf Jahren arbeitet er seit drei Jahren aktiv mit
Scrum, hat jedoch keine zusitzlichen Ausbildungen oder Zertifizierungen hinsicht-
lich Scrum.

Interviewpartner 4 arbeitet seit 20 Jahren als Softwareentwickler und ist méannlich.
Seit drei Jahren arbeitet er in seinem aktuellen Unternehmen im IT-Umfeld in der
Messtechnikbranche. Er hat bereits zehn Jahre praktische Erfahrung mit Scrum, je-
doch keine zusatzlichen Ausbildungen oder Zertifizierungen hinsichtlich Scrum.

Interviewpartner 5 ist ebenso im IT-Umfeld in der Messtechnikbranche tétig. Er ar-
beitet seit acht Monaten als Projektleiter. Diese Person ist ménnlich und hat bereits
zwei bis drei Jahre praktische Erfahrung mit Scrum. Hinsichtlich Scrum hat er keine
weiteren Ausbildungen oder Zertifikate vorzuweisen.
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Der Interviewpartner 6 ist mdnnlich und im IT-Umfeld der Mode- und Einzelhandels-
branche tatig. Er ist seit drei Jahren Projektmanager im Unternehmen und hat einen
theoretischen Hintergrund von Scrum. Zudem hat er drei Jahre praktische Erfahrung
mit Scrum. Hinsichtlich Scrum hat er keine weiteren Ausbildungen oder Zertifikate.

In Abschnitt 7.2 wird erwéhnt, dass Kategorien der Fragen ausgelassen werden kon-
nen. Bei allen sechs Interviews werden alle Interviewpartnerlnnen beziiglich aller
Kategorien befragt. Es gibt somit keine Kategorien, welche nicht beantwortet wur-
den.

7.3.2. Organisation von Teams

Die Fragen dieser Kategorie dienen dazu, um die aktuelle Organisation der Teams der
InterviewpartnerInnen darstellen zu konnen. Dies ist auch in weiterer Folge wichtig,
um die Aussagen der Personen der jeweiligen Team Struktur zuordnen zu konnen.
Es wird versucht, die Anzahl der Teams, die Anzahl der Teammitglieder und die
aktuelle Strukturierung zu befragen. Dadurch konnen die Aussagen der jeweiligen
Personen immer auf die richtige Teamstruktur bezogen werden und somit die Vorge-
hensmuster evaluiert werden. Aufgrund der Interviews konnen in Abbildung 7.1 die
aktuellen Strukturen der beiden Unternehmen dargestellt werden.
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Abbildung 7.1.: Schematische Darstellung der Strukturierung der Teams im Unternehmen A
und B der InterviewpartnerInnen (Quelle: eigene Darstellung)

Im Unternehmen A bestehen die Teams aus drei bis acht Personen und sind nach

Fachbereich strukturiert. Die Plattformen, welche sie entwickeln, dienen als Basis fiir
weitere Teams in der Produktentwicklung, welche in Abbildung 7.1 nicht abgebildet
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sind. Somit entwickeln diese Teams Plattform-Komponenten, welche in die Produkte
integriert werden und sind daher laut der Definition dieser Arbeit Produktteams.

Zusitzlich gibt es noch ein Team welches sich aus Produktmanagement, Projektlei-
tung und Support zusammensetzt und ein Team welches sich mit neuen Technologi-
en auseinandersetzt. Das erstere dieser Teams ist unter anderem verantwortlich fiir
die Kommunikation zwischen den Teams. Das Technologie Team ist fiir die Integrati-
on der einzelnen Plattformen zustdndig. Dies setzt es in einem eigenen ,,Cloud Use-
Case” um, dass es alle Plattformen in Form von Demonstratoren in ein grofies Ge-
samtbild integriert. Auflerdem, gibt es in jedem Team eine technische Leiterin/einen
technischen Leiter. Durch die Einfithrung dieser zusdtzlichen Teams und die techni-
schen LeiterInnen hat man die Kommunikation unter den Teams simplifiziert und
auch versucht, die Integration zu vereinfachen.

Im Vergleich zu Unternehmen A entwickelt Unternehmen B pro Team 1 Produkt, wel-
ches direkt an die Kundin/den Kunden verkauft wird. Hier gilt zu beachten, dass ein
Produkt technisch aus einem bis mehreren verschiedenen Services zusammengesetzt
ist. Die Produkte, Retail und Logistik, konnen sowohl einzeln als auch gemeinsam
verkauft werden. Werden die Produkte einzeln verkauft, benotigen sie keine Integra-
tion zu anderen Produkten. Daher sind diese Teams per Definition als Projektteams
zu sehen. Die einzelnen Teams bestehen im Unternehmen B aus drei bis zehn Mitar-
beiterinnen/Mitarbeitern.

Eine Spezialitit von Unternehmen B ist, dass jedes Team fiir den kompletten Le-
benszyklus des Produktes zustandig ist. So sind diese von der Entwicklung bis hin
zu Test, Produktivbetrieb und sogar Support zustindig. Daher gibt es in jedem der
Teams auch eine Vertretung des Kundensupports. Zusitzlich gibt es im Unternehmen
B noch ein drittes Team. Dieses Team befasst sich mit Datenanalyse und wird bei den
Interviews und auch in der weiteren Arbeit nicht mit betrachtet.

Zur Strukturierung werden zusétzlich auch die Kriterien, welche zur Auswahl der
aktuellen Struktur betrachtet werden, abgefragt. Auch die Vorteile welche man sich
durch die Strukturierung erhofft hat, sind Teil dieser Kategorie. Dadurch kénnen ers-
te Bestdatigungen oder Unstimmigkeiten der vorgeschlagenen Vorgehensmuster iden-
tifiziert werden.

Im Unternehmen A besteht Konsens dartiber, dass die Struktur historisch gewachsen
ist. Man hat bereits damals die Trennung der Fachbereiche von Micro und Desktop
und hat mit der Erweiterung des Bereiches diese Struktur nicht angepasst sondern
um das Embedded und User Interaction and Experience (UIX) Team erweitert. Ein
Vorteil den Interviewpartner 1 fiir die Strukturierung nennt ist, dass sich durch das
heraustrennen des Technologie Teams dieses Team mit neuen Technologien auseinan-
dersetzen kann ohne gleichzeitig an kundenrelevanten Themen arbeiten zu miissen.
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Im Unternehmen B wird vermehrt erwédhnt, dass der grofie Vorteil durch diese Struk-
turierung jener ist, dass die Integration unter den Teams sehr gering ist. Dies ent-
spricht auch dem Vorteil wie er in dieser Arbeit bei den Projektteams in Abschnitt 5.3
erwidhnt wird, dass die Projektteams keine Abhédngigkeiten zu anderen Teams haben.
Dies erlaubt es in weiterer Folge auch, dass die einzelnen Teams rdumlich getrennt
arbeiten konnen.

Abschliefiend beinhaltet diese Kategorie die Frage, ob die/der InterviewpartnerIn
die Struktur aufgrund des heutigen Wissensstandes anders Strukturieren wiirde und
warum sie/er das machen wiirde. Es halte fast alle InterviewpartnerInnen fest, dass
sie mit der aktuellen Struktur zufrieden sind und diese gut in ihrem Unternehmen
funktioniert. Interviewpartner 2 erwdhnt zwar, dass die Integration einer Support
Mitarbeiterin/eines Support Mitarbeiters in ein Team nicht zufriedenstellend funk-
tioniert, er dennoch die Struktur nicht &ndern wiirde. Lediglich Interviewpartner 5
erwahnt den Plan in Zukunft die Teams anders zu strukturieren. Er erzihlt, dass es
mit der aktuellen Struktur Probleme gibt, welche man hofft mit einer neuen Struktur,
welche fachbereichsiibergreifend gegliedert ist zu beheben. Vor allem erhofft er sich
dadurch, flexibler auf Kundenanforderungen reagieren zu konnen.

7.3.3. Art des Projektes

Diese Kategorie stellt konkrete Fragen fiir das erste Vorgehensmuster (VM1). Im VM1
geht es darum, dass sich die Eigenschaften der Projekte auf die Auswahl der Team
Struktur auswirken. Hierzu ermitteln diese drei Fragen die Themen Risiko und Zeit-
druck, die Minimierung der Einfithrungszeit und wie fachbereichstibergreifend die
Projekte sind.

Die erste Frage beschiftigt sich mit dem Risiko und dem Zeitdruck. Wie in Abschnitt
6.1 beschrieben, deutet ein hohes Risiko und ein hoher Zeitdruck darauf hin, dass
die Teams als Projektteams strukturiert werden sollen. Bei den Interviews erwdhnen
jedoch alle InterviewpartnerInnen, dass ihre Projekte hohem Zeitdruck und Risiko
unterliegen. Somit sind in beiden Teamstrukturen die Projekte hinsichtlich dieser Kri-
terien nicht unterschiedlich.

Die zweite Frage gilt der Minimierung der Einfiihrungszeit. Laut KnowledgeHut
(2020Db) ist es ein definitiver Vorteil von fachbereichsiibergreifenden Teams, dass sie
sehr effizient arbeiten. Dies ergibt sich vor allem aufgrund der geringen Integration
und Koordination unter den Teams. Daher ist eines der Kriterien fiir die Wahl von
Projektteams, das Ziel die Einfithrungszeit zu minimieren. Im Unternehmen B ist es
ein konkretes Ziel, durch die Strukturierung als Projektteams die Einfithrungszeit zu
minimieren und somit auch kiirzere Feedbackschleifen mit den Kundinnen/Kunden
zu generieren. Dies fiithrt dazu, dass in jedem Team Spezialistinnen/Spezialisten je-
des Fachbereiches vorhanden sind und zu geringem Abstimmungsaufwand unter
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den Teams und resultiert dadurch in schnelleren Entwicklungszeiten. Im Unterneh-
men A hingegen, ist es kein Ziel die Einfiihrungszeit der Komponenten zu minimie-
ren. Hier ist es lediglich ein Ziel, die Einfiihrungszeit der resultierenden Produkte
zu minimieren, was durch die erhohte Wiederverwendbarkeit der Plattform Kompo-
nenten geschaffen wird.

Die letzte Frage dieser Kategorie beschiftigt sich damit, wie fachbereichsiibergrei-
fend die Projekte sind. Dahingehend wird gefragt, ob ein Kundennutzen rein durch
einen Fachbereich generiert werden kann. In Bezug auf das Unternehmen A ist das
definitiv der Fall, da diese als Produktteams strukturiert sind und somit je nach Fach-
bereich eine Komponente fiir die unternehmensinternen Kundinnen/Kunden zur
Verfiigung stellen kann. Im Unternehmen B ist das nicht der Fall. Hier konnen zwar
die einzelnen Teams komplette Kundennutzen generieren, jedoch sind die Teams
fachbereichsiibergreifend strukturiert, da das Produkt aus allen Fachbereichen zu-
sammengesetzt ist. Auf die Frage, ob ein Kundennutzen durch ein Team generiert
werden kann, antworten jedoch alle sechs Interviewpartner mit ja.

7.3.4. Technische Komplexitat des Unternehmens

Diese Kategorie befasst sich mit Fragen beziiglich der Komplexitdt des Unterneh-
mens. Dazu zdhlen die Anzahl der Technologien, welche in Verwendung sind, die
Spezialisierung der Fachbereiche und die Komplexitédt der einzelnen Fachbereiche.

Im Unternehmen A sind die Teams sehr divers. Hier reicht es von recht trivialen
Teams bis hin zu sehr komplexen und auch spezialisierten Teams. Es sind auch vie-
le verschiedene Technologien in Verwendung, wobei diese auf die einzelnen Teams
verteilt sind. Somit deutet beides, die Spezialisierung beziehungsweise die Komple-
xitdt der Teams und auch die Anzahl an Technologien, eindeutig auf Produktteams
hin. So sind sie aktuell auch strukturiert. Zudem ist es ein klares Ziel, die Wieder-
verwendbarkeit im Unternehmen zu erhchen. Dies resultiert auch in der aktuellen
Struktur um die Plattform Komponenten fiir die Produkte zu entwickeln. Visual Pa-
radigm (2020) erwdhnt, dass es durch diese Trennung zu Abhingigkeiten zwischen
den Teams kommt. Im Fall des Unternehmens A trifft das nicht zwingend auf den
eigenen Bereich zu, aber zumindest auf die weiteren Teams, welche die finalen Pro-
dukte entwickeln. Jedoch ist ein Vorteil solcher Strukturen, die Wiederverwendbar-
keit zu erhdhen und gleichzeitig robuste und zuverldssige Komponenten zu imple-
mentieren, was ein Ziel von Unternehmen A ist.

Uber Unternehmen B ist es schwer eine konkrete Aussage zu treffen, da sowohl bei
der Anzahl der verwendeten Technologien, als auch bei der Komplexitit die Meinun-
gen sehr divers sind. Interviewpartner 2 schitzt sowohl die Komplexitdt des Unter-
nehmens als auch die Anzahl an verwendeten Technologien als gering ein. Zudem
verweist er auch auf die Ahnlichkeit der Doménen in der die beiden Teams arbeiten.
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Beide arbeiten im Bereich der Mode- und Einzelhandelsbranche jedoch getrennt in
den Retail und in den Logistik Bereich. Hingegen sind sich die Interviewpartner 3
und 6 einer Meinung, dass die einzelnen Produkte und somit auch Teams sehr kom-
plex sind. Wobei sich auch hier die Meinungen beziiglich der Anzahl an Technologien
von wenig bis hin zu vielen Verschiedenen bewegt. Was man dennoch sagen kann ist,
dass die einzelnen Fachbereiche nicht sehr spezialisiert und komplex sind, sondern
die Produkte, welche eine Zusammenstellung aller Fachbereiche ergeben.

7.3.5. GroBe der Projekte beziehungsweise Teilaufgaben

Ein Aspekt bei Projekten sind immer die Ressourcen. Diese sind zumeist in den Un-
ternehmen knapp und sollen daher moglichst effizient eingesetzt werden. Um dies zu
bewerkstelligen, sollen alle MitarbeiterInnen gut ausgelastet sein und den maxima-
len Kundennutzen dadurch generieren und nicht mit Tatigkeiten beschéftigt werden,
welche nur dazu dienen, um die Ressourcen auszulasten. Daher ist das Ziel der Fra-
gen die gleichméafiige Auslastung der einzelnen Fachbereiche und auch die Grofie der
Projekte oder Teilaufgaben abzufragen.

Wie bereits in Abschnitt 7.3.3 erwdhnt, kann in beiden Unternehmen ein Kunden-
nutzen rein durch ein Team generiert werden. Dadurch wird angenommen, dass die
einzelnen Projekte und auch Arbeitspakete klein genug sind, um von einem Team
bearbeitet zu werden. Dies resultiert vermutlich aus der Tatsache, dass die Projekte
angepasst an die Teamstruktur erstellt werden und nicht die Projekte zuerst vorhan-
den sind und man sich dafiir passende Teams zusammenstellen muss.

Im Unternehmen A besteht auch bei der Auslastung Konsens dariiber, dass der Be-
reich allgemein sehr gut ausgelastet ist und es somit keine Probleme gibt, die ein-
zelnen Fachbereiche und somit auch Teams auszulasten. Es wird erwahnt, dass es in
diesem Unternehmen immer in einer Priorisierung endet und am Ende nicht alles,
was eigentlich gefordert ist, gemacht werden kann. Somit sind alle Teams immer gut
ausgelastet.

Bei den Teams im Unternehmen B gibt es auch keine Probleme, die einzelnen Fach-
bereiche und somit Teammitglieder auszulasten. Was jedoch ein Problem darstellt, ist
die einzelnen Teams als Einheit auszulasten. Durch die Ahnlichkeit der Technologi-
en, der Doméne und auch durch die Strukturierung als Projektteams konnen jedoch
Tatigkeiten von Team A auch an Team B tibergeben werden. Dies ist jedoch mit dem
negativen Aspekt behaftet, dass diese Tatigkeiten dann nicht so effizient waren, wie
im eigentlichen Team.
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7.3.6. Zukunftiges Design der Schnittstellen

Im Zuge dieser Frage wird geklart, wie gut konnen Designs von Schnittstellen vor-
ab erstellt werden und wie gut konnen zukiinftige Kundenanforderungen geplant
werden. Diese Frage wird in beiden Unternehmen sehr divers beantwortet.

Interviewpartner 1 argumentiert, dass das Design zukiinftiger Schnittstellen leicht
zu bewerkstelligen sei, wenn allerdings die Plattformen bereits vor den Produktent-
wicklungen fertig sind. Da dies aktuell jedoch nicht der Fall ist, kann diese Aussage
schlecht verwertet werden. Interviewpartner 4 erwdahnt zwei Arten von Schnittstel-
len. Einerseits die Schnittstellen zwischen den Teams und andererseits jene zu den
Produktbereichen nach aufsen. Erstere konnen gut designet werden und zweitere stel-
len eine Herausforderung dar. Auch Interviewpartner 5 sagt, dass die Schnittstellen
vorab schlecht geplant werden kdnnen.

Auch im Unternehmen B gibt es zwei unterschiedliche Meinungen. So tendieren In-
terviewpartner 2 und 6 dazu, dass zukiinftige Schnittstellen schlecht vorab geplant
werden konnen. Interviewpartner 3 hingegen appelliert auf die Erfahrungswerte und
meint somit, dass die zukiinftigen Schnittstellen gut planbar sind.

7.3.7. Kompetenz der Entwicklerinnen

In dieser Kategorie geht es darum, ob die EntwicklerInnen des Unternehmens das
Koénnen und auch den Willen besitzen, um fachbereichsiibergreifend zu arbeiten. Da-
hingehend wird gefragt, ob die EntwicklerInnen aktuell in mehreren Fachbereichen
tatig sind. Diese Frage wird in beiden Unternehmen sehr eindeutig beantwortet.

Im Unternehmen A arbeitet jede/jeder EntwicklerIn nur in ihrem/seinem Fachbe-
reich und somit auch in ihrem/seinem Team. Es gibt auch sehr viele Spezialistin-
nen/Spezialisten der einzelnen Fachbereiche in diesem Unternehmen. Was beides
tiir Produktteams spricht. Im Gegensatz dazu, sind im Unternehmen B alle Entwick-
lerInnen in fachbereichsiibergreifenden Teams strukturiert und arbeiten somit auch
in mehreren Fachbereichen. Zudem koénnen hier Kundennutzen aufgrund der dhnli-
chen Technologien in den Teams auch teamtibergreifend entwickelt werden.

7.4. Zusammenfassung

Ziel der Interviews ist es, zuerst einen Uberblick iiber die aktuellen Teamstrukturen
der Teams zu erstellen. Zudem sollen auch jegliche Kriterien, welche die Auswahl
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beeinflussen und auch die Motivationen dahinter abgefragt werden. Anschliefsend
wird in den Interviews auf die einzelnen Kategorien, welche sich aufgrund der Vor-
gehensmuster bilden, eingegangen, um hier die spezifischen Antworten zu erlangen.
Teilweise werden die Fragen sehr eindeutig in den Unternehmen beantwortet, aber
teilweise auch sehr divers. Auflerdem stellt sich heraus, dass nicht alle Kategorien wie
sie aktuell aufgebaut sind, konkret fiir entweder Produkt- oder Projektteams spre-
chen, sondern dadurch die Vorgehensmuster angepasst oder eventuell sogar verwor-
fen werden miissen.

Prinzipiell sind alle Interviews sehr gut verlaufen und es kdnnen in allen sechs In-
terviews stets alle Kategorien befragt werden. Somit ergeben sich hier keine Liicken
beztiglich der Informationen. Die bisher definierten Vorgehensmuster stellen gemein-
sam mit den Ergebnissen dieses Kapitels die weitere Diskussionsgrundlage fiir die
Erstellung der Handlungsempfehlungen dar.
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Aufgrund der in Kapitel 6 definierten Vorgehensmuster und der Ergebnisse in Ab-
schnitt 7.3 werden in diesem Kapitel die Hypothesen des Abschnittes 6.6 gepriift.
Anschliefsend werden durch die Hypothesenpriifung und die Ergebnisse der Inter-
views die Vorgehensmuster in Handlungsempfehlungen tibergefiihrt.

8.1. Hypothesenprufung

Aufgrund der Aussagen der InterviewpartnerInnen und die darauffolgende Inhalts-
analyse konnen in diesem Abschnitt die einzelnen Hypothesen und Vorgehensmuster
gepriift werden.

HT1 besagt, dass die Zeit, Risiko, Einfithrungszeit wie auch die Eigenschaften zur
fachbereichsiibergreifenden Entwicklung ausschlaggebend fiir die Strukturierung der
Teams sind. Diese Hypothese wird verworfen. Dies beruht darauf, dass in beiden Un-
ternehmen weder der Zeitdruck noch das Risiko ein Kriterium fiir die Strukturierung
der Teams sind. In beiden Fillen arbeiten die Unternehmen mit Projekt- oder Pro-
duktteams an Projekten mit hohem Zeitdruck und auch hohem Risiko. Was dennoch
festgehalten werden kann ist, wenn ein Projekt fachbereichsiibergreifende Tatigkei-
ten erfordert um einen Kundennutzen zu generieren, soll man das Team definitiv als
Projektteam strukturieren. Auch die Minimierung der Einfithrungszeit stellt bei der
Befragung ein eindeutiges Kriterium fiir die Auswahl dar. Somit muss VM1 nicht
komplett verworfen, jedoch dementsprechend angepasst werden.

Sowie HT1 wird auch HT2 in ihrer aktuellen Definition verworfen. Die Anzahl der
verwendeten Technologien kann nicht als eindeutiges Kriterium fiir die Wahl der
Teamstruktur im Zuge der Interviews festgestellt werden. Die Frage beziiglich der
Anzahl der verwendeten Technologien wird in beiden Unternehmen sehr divers be-
antwortet und somit kann es keiner einzelnen Teamstruktur zugewiesen werden.
Hingegen die Komplexitdt und Spezialisierung der einzelnen Fachbereiche oder Tech-
nologien kann als Kriterium fiir die Auswahl dienen. So weist Unternehmen A einzel-
ne hochst spezialisierte Fachbereiche auf und hat auch die Teams dementsprechend
als Produktteams strukturiert. Im Unternehmen B sind die Teams als Projektteams
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strukturiert. Auch hier weisen die einzelnen Fachbereiche keine hohe Spezialisierung
oder Komplexitat auf.

HT3 besagt, sowohl die Grofie der Projekte beziehungsweise Teilaufgaben als auch
die gleichméfiige Auslastung der Ressourcen sind ausschlaggebend auf die Wahl der
Teamstruktur. Bei den befragten Unternehmen trifft keines der beiden Kriterien auf
die Auswahl der Struktur zu. So sind beide Unternehmen generell so gut ausgelastet,
dass es kein Problem darstellt, die einzelnen Fachbereiche auch dementsprechend
gleichmiaflig auszulasten. Zudem wird angenommen, dass die Projekte den Teams
angepasst werden und somit auch die Grofie der Projekte beziehungsweise der Tei-
laufgaben auch kein Kriterium fiir die Wahl der Teamstruktur darstellt. Es wird ver-
mutet, dass diese Kriterien dennoch ausschlaggebend sind fiir die Wahl der Struktur,
jedoch in einem anderen Stadion der Entwicklung. Beide befragten Unternehmen
stehen nicht am Anfang der Entwicklung und haben bereits beide gut eingespielte
Teams sowie laufende Projekte. Wenn die Unternehmen am Beginn der Reise stehen,
ein Projekt vorgegeben haben und miissen dementsprechend die Teams strukturie-
ren, dann kann die Grofie und auch die Auslastung ausschlaggebend sein. Auf die
Frage der Griinde fiir die Strukturierung, wird dies jedoch von keinem der beiden
Unternehmen genannt. Dadurch werden fiir diese Arbeit sowohl HT3 als auch das
gesamte Vorgehensmuster VM3 verworfen.

HT4 lautet: ,,Das Design von zukiinftigen Schnittstellen ist ausschlaggebend fiir die
Strukturierung von Scrum Teams”. Um diese Hypothese zu priifen wird im Laufe der
Interviews die Frage gestellt, wie gut zukiinftige Schnittstellen vorab designet wer-
den konnen. Diese Frage wird sowohl im Unternehmen A als auch im Unternehmen
B divers beantwortet. Lasst man die Aussage von Interviewpartner 1 weg, welche
sich auf den Idealzustand in der Zukunft bezieht, dann miissten im Unternehmen A
die Teams eher als Projektteams und nicht als Produktteams strukturiert sein. Dies
ist jedoch nicht der Fall. Auch im Unternehmen B wird die Frage divers beantwor-
tet. Wenn man bei drei Antworten zwei als Mehrheit zdhlt, kann man sagen, dass
das Design vorab eher schlechter als besser getroffen wird. Aufgrund des schlechten
Designs vorab, ist somit die Projektteam Struktur fiir Unternehmen A die passendere
Struktur. Dennoch wird auch das Design nicht von den Interviewpartnerinnen/Inter-
viewpartnern als Kriterium erwdhnt und durch die diversen Aussagen kann dadurch
keine konkrete Handlungsempfehlung erstellt werden. Daher werden auch HT4 und
VM4 verworfen.

Die letzte Hypothese, HT5 wird beibehalten. In beiden Unternehmen zeigt sich deut-
lich, dass das Konnen und auch der Wille der EntwicklerInnen, fachbereichsiibergrei-
fend zu arbeiten, fiir die Strukturierung ausschlaggebend ist. So hat Unternehmen
A hauptséchlich Spezialistinnen /Spezialisten und auch die Teams dementsprechend
nach Fachbereichen getrennt. Hingegen hat Unternehmen B hauptsichlich Entwick-
lerInnen, welche fachbereichsiibergreifend arbeiten konnen und auch wollen und
somit die Teams als Projektteams strukturiert. Natiirlich haben beide Teamstruktu-
ren ihre Vor- und Nachteile, welche nichtsdestotrotz abgewogen werden miissen. Es
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lasst sich aber sagen, wenn man EntwicklerInnen hat, welche fachbereichsiibergrei-
fend arbeiten konnen und wollen, macht es definitiv Sinn, die Teams als Projektteams
zu strukturieren. Wenn man nur Spezialistinnen/Spezialisten hat, macht es keinen
Sinn die EntwicklerInnen in das fachbereichsiibergreifende Denken und Handeln
aufgrund von Projektteams zu zwingen.

8.2. Konkrete Handlungsempfehlungen

Resultierend aus den erstellten Vorgehensmustern und den zuvor gepriiften Hypo-
thesen, werden in diesem Abschnitt die Handlungsempfehlungen definiert. Diese
sind folgend als Auflistung zur {ibersichtlichen Darstellung angefiihrt:

o Ist ein Projekt stark fachbereichsiibergreifend und benotigt somit mehrere Fach-
bereiche, um einen Kundennutzen zu generieren, soll das Team als Projektteam
strukturiert werden.

e Wenn es ein Hauptziel ist, die Einfiihrungszeit zu minimieren, soll das Team als
Projektteam strukturiert sein.

e Weisen Technologien oder einzelne Bereiche eine hohe Komplexitit auf oder
benotigen hochste Spezialisierung, so sollen die Teams als Produktteams struk-
turiert sein.

e Haben EntwicklerInnen das Konnen und auch den Willen dazu, fachbereichs-
tibergreifend zu arbeiten, sollen die Teams als Projektteams strukturiert sein.

Diese Handlungsempfehlungen ermoglichen es SoftwaremanagerInnen, die Entschei-
dung zu treffen, ob sie ihre Teams eher als Projekt- oder als Produktteams strukturie-
ren sollen. Die Handlungsempfehlungen umfassen jedoch nur vier Kriterien, welche
im Zuge dieser Arbeit erarbeitet werden. Sie stellen somit zwar eine Hilfestellung,
aber keine vollstandige Liste zur Entscheidung der Teamstruktur dar.
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Die Beliebtheit agiler Entwicklung steigt in den letzten Jahren stetig, besonders in
der Softwareentwicklung. Im speziellen ist Scrum eines der bedeutendsten und po-
puldrsten Frameworks fiir das Management agiler Entwicklungen. Im Zuge der agi-
len Entwicklung und auch im klassischen Projektmanagement spielt das Team fiir
die Entwicklung eine der grofiten Rollen. Dies fiihrt dazu, dass auch die Strukturie-
rung der Teams eine immer wichtigere Rolle spielt, da die Ressourcen meist knapp
sind und die Teams so effizient wie moglich arbeiten sollen. In dieser Arbeit werden
Teamstrukturen vorgestellt, welche die effiziente Umsetzung ermoglichen sollen. Fiir
die Entscheidung der Auswahl der Teamstruktur werden in dieser Arbeit Kriterien
erarbeitet, welche dafiir ausschlaggebend sind. Daraus resultieren Handlungsemp-
fehlungen, welche sich besonders an SoftwaremanagerInnen richten.

Es gibt bereits im klassischen Projektmanagement viele verschiedene Varianten wie
man die Teams strukturieren kann. Zudem gibt es auch in den agilen Methoden zwei
Strukturen, welche sich etabliert haben. Im Zuge dieser Arbeit werden die Gemein-
samkeiten und auch Unterschiede der klassischen Strukturen mit den agilen vergli-
chen, um somit neue allgemeingiiltige Strukturen zu erzeugen. Zusétzlich zu den
verschiedenen Strukturen gibt es auch Frameworks, welche die Skalierung in den
agilen Methoden unterstiitzen sollen. Auch diese werden im Zuge dieser Arbeit be-
trachtet.

Bei den klassischen Teamstrukturen leiten sich alle von den zwei Hauptstrukturen,
der funktionalen und der Matrix Struktur, ab. Dadurch werden fiir den weiteren Ver-
gleich in dieser Arbeit die Stab-Linienorganisation, die Matrixorganisation und die
reine Projektorganisation als die wichtigsten Strukturen definiert. Aufgrund dieser
Einschrankung konnen bereits Kriterien fiir die Auswahl der klassischen Strukturen
genannt werden und auch die dazu passenden Einsatzmoglichkeiten. Zusétzlich zu
den klassischen Strukturen werden auch die agilen Strukturen vorgestellt. Auch hier
ergeben sich durch die Vor- und Nachteile der beiden Strukturen bereits Einsatzmog-
lichkeiten, woraus Kriterien abgeleitet werden kénnen.

Die Betrachtung der Skalierungs-Frameworks zeigt, dass diese sich hauptsédchlich auf
die Arbeit zwischen den Teams fokussieren und wie die Koordination der Teams
am besten funktioniert. Dies dient dazu, um am Ende ein gemeinsames integrier-
tes potentiell auslieferbares Produktinkrement erstellen zu konnen. Fiir die konkrete
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Entscheidung einer Teamstruktur findet man in den Skalierungs-Frameworks we-
nig Informationen. Diese verweisen zumeist nur darauf hin, dass die Teams wenig
Koordinations- und Kommunikationsaufwand aufweisen sollen. Die meisten der be-
trachteten Frameworks bauen auf Scrum auf, wodurch diese auch wie Scrum selbst,
hin zu Feature Teams tendieren. Diese Form der Strukturierung erlaubt es dem Team
eigenstindig Kundennutzen umzusetzen und minimiert den Koordinationsaufwand
zwischen den Teams. Fiir die konkrete Entscheidung schreiben die meisten jedoch,
dass es ein iterativer Lernprozess ist, wie man die Teams am besten strukturiert.

Beim Vergleich der klassischen und agilen Methoden stellt sich heraus, dass es eini-
ge Unterschiede zwischen den beiden Methoden gibt. Diese sind nicht alle in die-
ser Arbeit erwdhnt und auch fiir die Beantwortung der initialen Forschungsfrage
nicht relevant. Vielmehr ist die Gemeinsamkeit der Strukturen der beiden Metho-
den ausschlaggebend. So stellt sich in beiden Bereichen die Frage, ob man Teams
projektiibergreifend im selben Fachbereich oder besser fachbereichsiibergreifend im
selben Projekt beschéftigen soll. Daher kann die initial erstellte Arbeitshypothese ver-
worfen werden. Aus dieser Erkenntnis werden zwei Teamstrukturen stellvertretend
tiir die agilen und klassischen Methoden vorgestellt. Die Projektteams und die Pro-
duktteams. Erstere arbeiten fachbereichsiibergreifend im selben Projekt und zweitere
arbeiten projektiibergreifend im selben Fachbereich. Beide dieser Strukturen haben
somit auch ihre Vor- und Nachteile. Dadurch kann eine Tabelle mit Einsatzmoglich-
keiten fiir die beiden Strukturen erstellt werden.

Aufgrund der zuvor erstellten Tabelle der Einsatzmoglichkeiten von Produktteams
und Projektteams konnen erste Vorgehensmuster erstellt werden. Diese versuchen
Kriterien fiir die Einsatzmoglichkeiten zu definieren. Diese Kriterien werden katego-
risiert, gruppiert und in Vorgehensmuster zusammengefasst. Dazugehorig werden
verschiedene Hypothesen aufgestellt, welche es zu priifen gilt.

Aufgrund der erstellten Hypothesen und Vorgehensmuster wird ein Leitfragebogen
erstellt. Dieser dient dazu, um Interviews mit Expertinnen/Experten in Scrum und
Softwareentwicklung zu fithren. Aufgrund der Interviews wird eine qualitative Ana-
lyse der definierten Kriterien durchgefiihrt. Durch die Ergebnisse werden die Hypo-
thesen gepriift und die dazugehorigen Vorgehensmuster entweder verworfen oder
angepasst. Es stellt sich heraus, dass die meisten Vorgehensmuster mehrere Kriteri-
en in einem Vorgehensmuster zusammengefasst haben, was sich als nicht tauglich
herausstellt. Aufgrund dieser Erkenntnis werden aus den Vorgehensmuster und den
neu gewonnen Erkenntnissen konkrete Handlungsempfehlungen erstellt. Somit sind
aus den erstellten Vorgehensmuster VM1, VM2, VM3, VM4 und VM5 die Handlungs-
empfehlungen HE1, HE2, HE3 und HE4 entstanden. Diese kénnen von Softwarema-
nagerinnen/Softwaremanagern fiir die Auswahl der Teamstruktur als Projektteam
oder Produktteam genutzt werden.
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9.1. Kritische Reflexion

Im Zuge dieser Arbeit werden sechs Interviews mit Personen aus zwei unterschied-
lichen Unternehmen gefiihrt. Um die externe Validitdt zu steigern, werden die Un-
ternehmen so gewdhlt, dass zumindest je Teamstruktur ein Unternehmen vorhan-
den ist. Zusétzlich zu den Teamstrukturen, sind auch die Branchen der Unternehmen
unterschiedlich, wodurch branchenspezifische Eigenschaften keinen starken Einfluss
haben konnen. Aufierdem wird versucht, die InterviewpartnerIlnnen von den ver-
schiedenen beteiligten Jobpositionen zu befragen. So wird, angefangen von der/dem
IT-LeiterIn bis hin zu der/dem EntwicklerIn, deren Meinung zum Thema befragt, um
auch hier die unterschiedlichen Sichtweisen zu betrachten. Qualitative Methoden,
wie zum Beispiel Interviews, orientieren sich eher an Einzelfillen (Mayring, 2015).
Um die externe Validitdt weiter zu verbessern und die Ergebnisse nicht nur auf diese
zwei Unternehmen zu beziehen, benétigt es eine grofiere Anzahl an Interviewpartne-
rinnen/Interviewpartnern.

Im Zuge der Interviews hat sich herausgestellt, dass es nicht sinnvoll ist, die Hypothe-
sen und somit auch die Vorgehensmuster auf mehr als ein Kriterium zu beziehen. Es
wird versucht, die Kriterien in Kategorien zu gruppieren und aus diesen Kategorien
die Vorgehensmuster zu erstellen. Bei der Befragung stellt sich heraus, dass teilweise
Kriterien ausschlaggebend sind und andere nicht. Dadurch miissen die meisten Hy-
pothesen und auch Vorgehensmuster entweder ganz verworfen oder zumindest an-
gepasst und einige der Kriterien herausgenommen werden. Zu den Kriterien, welche
sich als nicht ausschlaggebend herausstellen, kommen auch neue Kriterien im Zuge
der Interviews hinzu. Diese werden teilweise nur in einem Unternehmen erwihnt,
wodurch sie nicht mit in die Handlungsempfehlungen mit aufgenommen werden
konnen. Diese konnen jedoch sehr wohl fiir weitere Unternehmen fiir die Strukturie-
rung ausschlaggebend sein, werden aber in dieser Arbeit nicht weiter bearbeitet.

Einige der Fragen des Interviewleitfadens konnen je nach InterviewpartnerIn unter-
schiedlich interpretiert und auch beantwortet werden. So ist zum Beispiel die Fra-
ge nach dem Risiko und Zeitdruck eine sehr subjektive Frage. Damit solche Kriteri-
en sinnvoll verglichen werden kdnnen, miissen konkrete Vergleichswerte geschaffen
werden, um diese auch zu quantifizieren. Mit den aktuellen Aussagen wird zwar ge-
sagt, der Zeitdruck ist hoch oder niedrig, aber was hoch und niedrig bedeutet ist je
nach InterviewpartnerIn vermutlich unterschiedlich.

Die Handlungsempfehlungen, ob ein Team als Projektteam oder Produktteam struk-
turiert werden soll, beruhen in dieser Arbeit hauptsdchlich auf fachlichen Kriteri-
en. Im Zuge dieser Arbeit werden jegliche personliche Faktoren der Teammitglieder
nicht mitbetrachtet. Diese spielen jedoch fiir die Teambildung eine wesentliche Rol-
le. Zudem befinden sich auch die Unternehmen in verschiedenen Stadien. Es kann
sein, dass ein Unternehmen erst bei der Griindung ist und ein weiteres Unternehmen
bereits seit einigen Jahren erfolgreich entwickelt und umstrukturieren mochte. Dies
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betrifft nicht nur die befragten Unternehmen, sondern auch die Unternehmen, fiir
welche das Ergebnis dieser Arbeit dienen soll. Auch das macht einen grofien Unter-
schied fiir die Entscheidung der Strukturierung aus.

9.2. Ausblick

Die Entscheidung ob ein Team als Projektteam oder Produktteam strukturiert wer-
den soll, kann durch die Handlungsempfehlungen dieser Arbeit getroffen werden.
Diese Handlungsempfehlungen erfassen nicht alle Kriterien, welche fiir die Auswahl
entscheidend sind. Daher ist naheliegend, dass man eine weiterfithrende Erorterung
der weiteren Kriterien auf Basis dieser Arbeit erstellen kann. Dies kann dadurch
passieren, dass man mehr Unternehmen befragt, welche sich in anderen Branchen,
anderen Team Konstellationen und anderen Stadien befinden. Die Fragen sollen of-
fen zu beantworten sein, damit man neue Kriterien direkt von den Unternehmen
bekommt. Diese konnen in weiterer Folge in Handlungsempfehlungen strukturiert
werden, welche man mit einer quantitativen Forschung, wie zum Beispiel einem Fra-
gebogen, versucht zu quantifizieren und auch zu validieren.

Zusatzlich zur Vollkommenheit der Kriterien geben die aktuellen Handlungsempfeh-
lungen auch eher eine Tendenz, als eine klare Entscheidung vor. Eine weitere Mog-
lichkeit auf dieser Arbeit aufzusetzen stellt daher dar, dass man einen Entscheidungs-
baum ausarbeitet, wodurch am Ende eine konkrete Auswahl getroffen wird. Dafiir
miissen die Kriterien und dazugehorigen Vorteile der Teamstrukturen priorisiert und
in eine Reihenfolge gebracht werden. Mit den aktuellen Handlungsempfehlungen
ist es moglich, durch die Beantwortung zweier Fragen, auch zwei unterschiedliche
Strukturen vorgeschlagen zu bekommen. Die Priorisierung der Themen soll somit
die Fragen aneinander Reihen und in einer einzigen Teamstruktur enden. Aktuell ist
es immer ein abwédgen der Vor- und Nachteile der einzelnen Strukturen fiir Teams.
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A. Anhang

A.1. Interviewleitfaden

Name:

Alter:

Unternehmen:

Position im Unternehmen:

Grofie des Unternehmens:

1. Demografisch

(a) Wie viele Jahre sind Sie in Ihrer Position bereits tatig?

(b) Welche Ausbildung besitzen Sie hinsichtlich Scrum? Besitzen Sie eine Zertifizie-
rung fiir Scrum und falls ja, welche?

(c) Wie lange arbeiten Sie bereits mit Scrum?

2. Organisation von Teams

(a) Wie viele Teams gibt es in Ihrem Unternehmen / Threm Bereich?
(b) Wie grofs sind die Teams?

(c) Wie sind diese Teams strukturiert beziehungsweise aufgeteilt?
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(d) Aufgrund welcher Kriterien wurde diese Aufteilung erstellt beziehungsweise
was war die Motivation dahinter? Gibt es bestimmte Vorteile die man sich da-
durch erhofft hatte?

(e) Wiirden Sie die Entscheidung treffen konnen die Teams erneut zu strukturieren,
wiirden Sie die Teams aus heutiger Sicht anders aufteilen? Falls ja, warum?

3. Art des Projektes

(a) Arbeiten die EntwicklerInnen an Projekten mit hohem Risiko oder Zeitdruck?
(b) Ist eines der Ziele die Einfithrungszeit neuer Releases zu verkiirzen?
(c) Kann ein Kundennutzen rein durch einen Fachbereich generiert werden?

4. Technische Komplexitit des Unternehmens

(a) Arbeiten die Teams in sehr spezialisierten Fachbereichen?
(b) Wie viele unterschiedliche Technologien haben Sie in Verwendung?

(c) Wie komplex wiirden Sie sagen, sind die einzelnen Fachbereiche in denen Ihre
EntwicklerInnen titig sind?

5. Grofle der Projekte beziehungsweise Teilaufgaben

(a) Kann ein kompletter Kundennutzen durch ein einzelnes Team generiert werden
oder benétigen Sie dazu mehr als ein Team?

(b) Wie gut konnen die einzelnen Fachbereiche ausgelastet werden?

6. Zukiinftiges Design der Schnittstellen

(a) Wie gut konnen zukiinftige Kundenanforderungen geplant und somit auch die
Design Entscheidungen getroffen werden?

7. Kompetenz der Entwickler

(a) Sind die EntwicklerInnen Cross-Functional und arbeiten in mehreren Fachbe-
reichen? Falls ja, wie viele davon?

8. Abschluss

(a) Gibt es etwas zur Strukturierung von Scrum Teams, dass Sie noch sagen moch-
ten und noch nicht erwdhnt wurde?
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Akronyme

ART
CDO
CIO

CTO
LeSS

SAFe
SoS

UIX

Agile Release Train

Chief Digital Officer
Chief Information Officer
Chief Technology Officer

Large-Scale Scrum

Scaled Agile Framework
Scrum of Scrums

User Interaction and Experience
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