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Kurzfassung

Der Kooperationspartner dieser Masterarbeit ist die Leder & Schuh AG mit Sitz in Graz. Das
nicht borsennotierte Familienunternehmen ist im Bereich des Einzelhandels mit Schuhen,
Taschen, modischen Accessoires und Serviceartikeln eines der gréten Unternehmen in
Europa. Derzeit betreibt das Unternehmen mehr als 200 Filialen und einen Online-Shop in vier

Landern. Zum Unternehmen gehorten die Vertriebsschienen Humanic und Shoe4you.

Bis dato wurden im Kooperationsunternehmen die auftretenden Probleme klassischer
Projektmanagementmethoden nicht systematisch erfasst. Zudem liegt keine Kenntnis dariber
vor, welche agilen Methoden innerhalb der Abteilung auftretende Herausforderungen

reduzieren konnen.

Die Arbeit diskutiert daher, mit welchen agilen Methoden aktuelle Herausforderungen des
Projektmanagements der Abteilung Merchandise Management reduziert bzw. eliminiert werden
konnen. Es soll ermittelt werden, welche Methoden sich bei welchen Projekten eignen, um
schneller auf sich veranderte Umweltbedingungen reagieren zu kénnen. Ubergeordnetes Ziel ist
es, Wettbewerbsvorteile zu generieren und somit auf dem stark umkampften Markt zu

bestehen.

In weiterer Folge wurden die agilen Projektmanagementmethoden, die sich nach Ansicht der
Interviewpartner fur Projekte in der Abteilung eignen, ermittelt. Die Methoden Scrum, Design
Thinking und Kanban wurden mit einer Kurzbeschreibung vorgestellt. Es wurde festgestellt,
dass zwei der drei vorgestellten Methoden fur Projekte in der Abteilung geeignet sind. Als
Eignungsbereiche wurden speziell Themen, die eine gute Kommunikation und regelmafige
Abstimmungen erfordern genannt. Eine Methode ist nicht fuir Projekte in der Abteilung passend.
Hier fehlte den teilnehmenden Personen die Messbarkeit der Methode, wurde aber in anderen

Abteilungen des Unternehmens gesehen.

Die agilen Projektmanagementmethoden beinhalten Praktiken, Philosophien und
Vorgehensweisen. Konkrete Methode oder Instrumente werden nachranging behandelt. Fur
mehr Agilitdt im Projektmanagement kénnen daher auch nur einzelne Punkte eingefuhrt

werden, ohne die Projektteams mit komplett neuen Herangehensweisen zu konfrontieren.



Abstract

The cooperation partner for the master's thesis is Leder & Schuh AG based in Graz. The family
business is one of the largest companies in Europe in the retail sector for shoes, bags, fashion
accessories and service articles and is not listed on the stock market. The company currently
operates more than 200 stores and an online store in four countries. The company's distribution

channels include Humanic and Shoe4you.

Up to now, the challenges that occur with classic project management methods have not been
systematically recorded. In addition, there is no knowledge of which agile methods can reduce

problems occurring within the department.

Therefore, the thesis discusses which agile methods can be used to reduce or eliminate current
project management challenges of the department Merchandise Management. The aim is to
determine which methods are suitable for which projects in order to react faster due to changing
environmental conditions. The overriding goal is to generate competitive advantages and thus

to maintain the position in the highly competitive market.

Subsequently, the agile project management methods that are suitable for projects in the
department according to the interview partners were determined. The methods Scrum, Design
Thinking and Kanban were presented with a short description. It was found that two of the three
methods suggested are suitable for projects in the department. Especially topics that require
good communication and regular coordination were mentioned as areas of suitability. One
method is not suitable for projects in the department. In this case, the participating persons
lacked the measurability of the method, therefore it was rather seen by other departments of the

company.

The agile project management methods include practices, philosophies and procedures.
Concrete methods or instruments are treated in a subordinate way. For more agility in project
management, only single points can be introduced without confronting the project teams with

completely new approaches.
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1 Einleitung

Handel ist Wandel. Die Handelsbranche befindet sich derzeit in einer grof3en
Umbruchphase. Teile der Kundschaft wandern vermehrt vom stationaren Handel in die
Online-Welt ab. Der ohnehin schon hohe Wettbewerbsdruck auf die Branche ist weiterhin
stark im Steigen. Fir die Sicherstellung des Erfolgs, der Wettbewerbsfahigkeit und den
Wachstumszielen ist es notwendig, auf die veranderten Umweltbedingungen zu reagieren

und daraus Chancen abzuleiten.’

1.1 Ausgangssituation

Der Kooperationspartner der vorliegenden Arbeit ist die Leder & Schuh AG mit Sitz in Graz.
Das nicht bdérsennotierte Familienunternehmen ist im Bereich des Einzelhandels mit
Schuhen, Taschen, modischen Accessoires und Serviceartikeln eines der groften
Unternehmen in Europa. Mit der Vertriebslinie Humanic ist das Unternehmen in Osterreich,
Deutschland, Tschechien, Slowakei, Ungarn, Slowenien, Kroatien, Rumanien und Bulgarien
erfolgreich vertreten und mit Shoe4You im Heimatmarkt Osterreich. Derzeit betreibt das

Unternehmen mehr als 200 Filialen und Online-Shops in vier Landern.

Die Geschichte der Leder & Schuh AG reicht bis in das Jahr 1872 zuriick. Das Unternehmen
hat sich von einem Schuhproduzenten 2zu einem Einzelhandelsunternehmen
weiterentwickelt. Nach einer erfolgreichen strategischen Neuausrichtung der Leder & Schuh-
Gruppe in den Jahren 2015 und 2016 konzentriert sich das Unternehmen auf die
Vertriebslinien Humanic und Shoe4You, und baut in diesen Bereichen das Waren- und
Dienstleistungsangebot standig aus. So wurde beispielsweise 2017 der yourHUMANIC Club

erfolgreich in Osterreich eingefihrt.

Das Kooperationsunternehmen ist aus der Historie gewachsen und hat nach einer
Uberwundenen Krise neue Prozesse und Strukturen erfolgreich im Unternehmen etabliert.
Immer ofter zwingen Veranderungen im Wettbewerbsumfeld eine Abweichung vom Plan
oder eine Adaptierung der Prozesse. Nur flexible und anpassungsfahige Unternehmen
kénnen unter neuen Rahmenbedingungen wie der digitalen Transformation, zunehmender
Komplexitat und technischen Veranderungen dauerhaft erfolgreich sein. Somit wird Agilitat

immer mehr zum Wettbewerbsvorteil und entscheidenden Erfolgsfaktor. Speziell in der

1 Vgl. JAHN (2017), S. 25 ff.



Modebranche ist es notwendig, sofort auf neue virale Trends aus der Social Media Welt

reagieren zu koénnen.

Digitale = Technologien unterliegen einer standigen  Weiterentwicklung. Dieser
Veranderungsprozess hat nicht nur Auswirkungen auf das Verhalten der Kundschaft,
sondern auch auf die Arbeitsweise im Kooperationsunternehmen. Wahrend es friher kein
Problem war, langere Analysephasen hinzunehmen und entsprechend langere
Umsetzungsphasen zu haben, besteht heute immer &Ofter die Gefahr, dass die Konkurrenz
schneller ist und einen neuen Trend friher auf den Markt bringt. Eine weitere Gefahr kommt
aus der zunehmenden Komplexitat mit den sich standig verandernden Rahmenbedingungen,
die bewirken, dass nicht das angeboten wird, was eigentlich von der Kundschaft in der Filiale
gewlnscht wird. Es entsteht zusatzlich zum falschen Produkt und den dafiir entstandenen
Kosten auch noch eine unzufriedene Kundschaft. Speziell im Einzelhandel ist es essenziell
die Bedurfnisse der Kundschaft zu befriedigen, um ein Abwandern der kaufenden Personen
zum Online-Handel oder zur Konkurrenz zu vermeiden. Zu den zusatzlichen Kosten fur ein
Produkt kommen daher Lost Sales hinzu, da Uberholte Modetrends nicht bzw. nur mit

starken Margeneinbuf3en verkauflich sind.

Anpassungen auf neue Rahmenbedingungen werden im Unternehmen in Projekten
abgewickelt. Die traditionellen Managementansatze beinhalten klare Strategien, Prozesse
und Hierarchien auf der Grundlage einer stabilen und strukturierten Umwelt, die Uber die Zeit
hinweg eindeutige Muster aufweist und daher kalkulierbar ist. Das Management bleibt auf
Grund von regelmaRigen Optimierungsmalinahmen angepasst und dauerhaft leistungsfahig,
stoRt bei den sich aktuell verandernden und unverlasslichen Umwelten jedoch an seine

Grenzen.

Das agile, moderne Managementsystem stellt sich der sogenannten VUCA-Umwelt. Diese
beinhaltet volatile, unsichere, komplexe und mehrdeutige Situationen. Das Auftreten solcher
Situationen wird durch Digitalisierung noch weiter verstarkt. Die Aufgaben des Managements
bestehen darin, diese neuen Technologien in das unternehmerische Denken
miteinzubeziehen und daraus Managementtechniken abzuleiten. Unter agilem Management
wird nicht nur das Uberleben in einer immer komplexer werdenden Umwelt verstanden,
sondern ebenso die Kreation von neuartigen Lésungswegen. Somit hat das Unternehmen
nicht nur die Moglichkeit unverziglich auf Umweltveranderungen zu reagieren, sondern den

Markt selbst aktiv zu gestalten.

Das Management-Team der Leder & Schuh Gruppe ist stdndig darauf bedacht, die
verwendeten Systeme und Arbeitsweisen der Arbeitskrafte auf dem aktuellen Stand zu

halten. Im reguléren Tagesverlauf wird die Uberpriifung auf die Aktualitat und Effektivitat der
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eingesetzten Methoden haufig hintenangestellt, da es oft offene Punkte mit hdherer Prioritat

gibt und die Zeit sowie die nétigen personellen Ressourcen fehlen.

Die Abteilung Merchandise Management bildet im Unternehmen die Schnittstelle zwischen
Produktmanagement und Vertrieb. In der Abteilung sind operative Aufgaben wie die
Warenauslieferung und strategische Aufgabengebiete wie die Warenplanung auf Filialebene
angesiedelt. Durch die Schnittstellenfunktion und das breite Aufgabengebiet ist die Abteilung
gepragt von Komplexitat. In der Zeit vom Informationstberfluss und Big Data werden
Analysen und Auswertungen zwar immer detaillierter, aber Abweichungen immer schwieriger
zu begriinden. Fur eine moglichst objektivierte Aussage Uber Umsatzveranderungen bei
einer bestimmten Marke musste jede Person, die eine Filiale oder den Online-Shop besucht,
befragt werden. Dieses Beispiel verdeutlicht die Zunahme von VUCA-Situationen im

Unternehmen folgendermalien:

o volatil: Fudhren geanderte Umfeldbedingungen bei Messwiederholungen zu
demselben Ergebnis?

e unsicher: Wann bzw. warum andern sich bestimmte Umweltbedingungen und
welchen Einfluss haben diese auf die Auswertung?

e komplex: Sind die bekannten Einflussfaktoren vollstandig? Ist die Anzahl der
Einflussfaktoren noch zahlbar?

e mehrdeutig: Kann ein Haupteinflussfaktor bestimmt werden? Unterscheidet sich

dieser hinreichend von den weiteren Faktoren?

1.2 Problemstellung

In der Abteilung Merchandise Management gibt es derzeit mehrere laufende Projekte zur
Anpassung von Systemlosungen. Als Projektmanagementmethode wird aktuell die
traditionelle Wasserfallmethode eingesetzt. Wahrend einer Projektlaufzeit kommt es haufig
zu Schwierigkeiten, wenn sich die Anforderungen andern oder in der Testphase Probleme

auftreten.

Bis dato wurden die Herausforderungen klassischer Projektmanagement-Methoden nicht
systematisch erfasst. Zudem liegt keine Kenntnis dariber vor, ob und welche agilen

Methoden innerhalb der Abteilung auftretende Probleme reduzieren kénnen.

Die Arbeit diskutiert daher, mit welchen agilen Methoden aktuelle Herausforderungen des
Projektmanagements der Abteilung Merchandise Management reduziert bzw. eliminiert
werden koénnen. Es soll ermittelt werden, welche Methoden sich bei welchen Projekten

eignen, um schneller auf sich verandernde Umweltbedingungen reagieren zu kdnnen.
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Ubergeordnetes Ziel ist es Learnings fiir andere Unternehmensbereiche zu sammeln,
Wettbewerbsvorteile zu generieren und somit weiterhin auf dem stark umkampften Markt zu

bestehen.

1.3 Zielesetzung

Ziel der Arbeit ist zunachst die Erstellung eines theoriegeleiteten Uberblicks geeigneter agiler
Projektmanagementmethoden. Im Anschluss daran werden im Zuge einer qualitativen
Erhebung die wesentlichsten Probleme der bisher im Einsatz befindlichen klassischen
Projektmanagement-Methoden identifiziert, sowie agile Methoden hinsichtlich Anwendbarkeit

und Passgenauigkeit gepruft.

Dazu werden qualitative Interviews mit Personen der Abteilung Merchandising Management
durchgefihrt und analysiert. Neben der Analyse bestehender Problemfelder auf Basis
traditioneller Ansatze, werden Einsatzmdglichkeiten und Rahmenbedingungen agiler
Methoden abgefragt. Darauf folgen Handlungsempfehlungen, welche agile Methoden flr
welche Projekte der Abteilung Merchandise Management geeignet sind bzw. welche

Rahmenbedingungen dazu gegeben sein mussen.

1.4 Aufbau und Abgrenzung

Die nachfolgende Arbeit I&sst sich in nachfolgende Bereiche untergliedern:

¢ In Kapitel zwei werden die Grundzige des Projektmanagements abgeklart und die
einzelnen Phasen eines Projektes beschrieben. Dabei wird insbesondere auf die
Rolle des Projektcontrollings eingegangen. Es wird abgeklart, welche Instrumente im
traditionellen Projektmanagement zur Verfligung stehen, um Herausforderungen
entgegenzutreten.

e In Kapitel drei erfolgt die Auseinandersetzung mit agilem Management. Andern sich
Umweltbedingungen, sollten auch strukturelle Anpassungen innerhalb der
Organisation vorgenommen werden. Es wird abgeklart, wie Agilitdt im
unternehmerischen Umfeld definiert wird, und wie agiles Management gegen die
Herausforderungen der VUCA-Umwelt wirkt und die Chancen daraus nutzen kann.
Ebenso erfolgt die Diskussion Uber die Erfolgsfaktoren der agilen Denkweise und
deren Grenzen. Wie eine ganzheitliche agile Unternehmensfihrung organisiert
werden kann wird mittels der Methode Objectives and Key Results (OKR) abgeklart.

o Darauffolgend werden im nachsten Kapitel die Methoden des agilen Managements

behandelt. Diskutiert werden die Methoden Scrum, Design Thinking, Kanban und
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Lean Projektmanagement. Dabei handelt es sich um die bekanntesten Methoden aus
dem agilen Management. Weiteres gilt abzuklaren, ob diese in der Abteilung
Merchandise Management des Familienunternehmens anwendbar sind. Folgend
stellt sich die Frage, welche Chancen und Risiken die Methoden aufweisen. Auch
notwendige Voraussetzungen fir die erfolgreiche Einfihrung der jeweiligen Methode
werden beschrieben.

o Fir die Ermittlung der fir die Abteilung passenden agilen Methoden werden in Kapitel
funf qualitative Interviews durchgefihrt. Es werden dazu in Projekte involvierte
Arbeitskrafte der Abteilung Merchandise Management zu den bestehenden
Problemen klassischer Methoden befragt, sowie Einsatzbereiche und erforderliche
Rahmenbedingungen agiler Methoden ermittelt. Aus den gewonnenen Erkenntnissen
wird eine Handlungsempfehlung flir den Einsatz agiler Methoden im
Kooperationsunternehmen abgeleitet.

e AbschlieRend erfolgt eine Zusammenfassung der Ergebnisse sowie eine kritische

Reflexion dieser.

Die gesamte Arbeit wird sich auf wissenschaftlicher Literatur stitzen. Des Weiteren wird in
wissenschaftlichen Zeitschriften nach Best-Practice-Beispielen aus der Unternehmenspraxis

recherchiert, um Erfahrungen von anderen Unternehmen miteinflieRen zu lassen.

In der vorliegenden Arbeit wird nur die Abteilung des Merchandise Managements der Leder
& Schuh Gruppe behandelt, alle weiteren Unternehmensbereiche bleiben unberihrt. Auf
Grund der Schnittstellenfunktion der Abteilung Merchandise Management ist es notwendig,

die weiteren Abteilungen bei spezifischen Fragestellungen auch aufzugreifen.

Die Arbeit prift, welche agilen Methoden in der Abteilung zielfUhrend sein kénnen und
welche Voraussetzungen erforderlich sind. Der Einfuhrungsprozess der einzelnen Methoden

wird nicht behandelt.

In der vorliegenden Arbeit wird die Unternehmenskultur nicht naher behandelt. Es geht rein
darum, welche agilen Methoden gegen aktuelle Herausforderungen wirken kénnen und

welche Voraussetzungen dafir gegeben sein missen.



2 Projektcontrolling im Uberblick

Fur die Abgrenzung in das Projektcontrolling wird in diesem Kapitel zuerst der traditionelle
Projektmanagementansatz erlautert, danach das Projektcontrolling im Detail beschrieben

und abschlieend Instrumente des Projektcontrollings vorgestellt.

2.1 Traditionelles Projektmanagement

Die Aufgaben in Unternehmen teilen sich in wiederholende, standardisierte Routine- und
Innovationsprozesse.? Wahrend es sich bei Routineprozessen um wiederholende Aktivitaten
handelt, haben Projekte grundsatzlich keinen repetitiven Charakter.® In nachfolgender

Tabelle werden die Merkmale von Projekten dargestellt.

Merkmal Beschreibung

neuartig nicht oder nur teilweise wiederkehrende Aufgaben, verbunden mit

Unsicherheit und Risiko

zielorientiert, Spezifiziertes, inhaltliches Ergebnis und begrenzter Zeitrahmen, sowie
begrenzt begrenztes Budget

komplex, umfangreiche und stark vernetzte Aufgabenstellung, mit vielen
dynamisch Abhangigkeiten zwischen den Einzelaufgaben und zum Umfeld, wobei

sich Inhalte und Abhangigkeiten laufend andern kénnen

interdisziplinar, Zusammenwirken unterschiedlichster Qualifikationen, meistens aus

fachiibergreifend | verschiedenen Organisationseinheiten notwendig

bedeutend hohe Relevanz bezuglich Nutzungseignung, Akzeptanz,

wirtschaftlichem Erfolg, Ressourcenbindung, usw.

Tabelle 1: Merkmale von Projekten
Quelle: in Anlehnung an PATZAK/RATTAY (2018), S. 22.

Zum neuartigen Charakter kommt eine Zielorientierung hinzu. FUr das spezifische,
inhaltliches Ergebnis eines Projektes stehen begrenzte Ressourcen zur Verfigung. Die
Aufgabenstellung im Projekt gestaltet sich als umfangreicher und komplexer als
Routineaufgaben. Haufig ist die Zusammenarbeit mehrerer Abteilungen zur Problemldsung

notwendig. Als letztes Merkmal wird die Relevanz bezlglich Nutzungseignung, Akzeptanz,

2 Vgl. KRAUS/WESTERMANN (2010), S. 11.
3 Vgl. PATZAK/RATTAY (2018), S. 21.



wirtschaftlichem Erfolg, Ressourcenbindung, usw. eines Projektes fir das jeweilige

Unternehmen genannt.*

Projekte ergeben sich durch interne und externe Wandlungsprozesse. Globale,
gesamtwirtschaftliche und branchenspezifische Veranderungen fuhren zu
Restrukturierungen in Handelsunternehmen.® RUMSCHEIDT sieht in den Veranderungen
ausgeldést  durch die Digitalisierung eine vollige Neuuberdenkung des
Wertschopfungsprozesses mit neuen Verbindungen und Kooperationen.® Mit Hilfe einer
Projektwirdigkeitsanalyse wird im Kooperationsunternehmen geprift, ob die Merkmale erfillt

sind und somit Ressourcen flr ein Projekt zur Verfliigung gestellt werden.

Eine Moglichkeit Projekte zu klassifizieren besteht darin sie nach Projektinhalt zu ordnen. Fur
entstandene Klassen kann ein strukturiertes Vorgehen entwickelt und standardisiert werden.”
Nachfolgende Projekte kénnen hinsichtlich inres Inhaltes unterschieden werden:®

e Unternehmensgrindungs- und Unternehmenskaufprojekte

o Unternehmensbeteiligungsprojekte

o Marketingprojekte, Veranstaltungsprojekte

e Strategieprojekte

o Akquisitionsprojekte, Angebotsprojekte

o Durchfuhrbarkeitsstudien, Planungsprojekte

e Forschungs-, Produktentwicklungsprojekte

¢ Organisationsentwicklungs-, Changeprojekte

o IT-Projekte

¢ Investitionsprojekte (Bau, Anlagenbau etc.)

Der Ansatz des traditionellen Projektmanagements geht davon aus, dass Projekte
unterschiedlicher Arten durch konkrete Planung, Steuerung und Koordination effizient

realisiert werden kann.®

Unter Projektmanagement wird ein Geschaftsprozess verstanden, welcher mit der Erteilung
des Projektauftrages startet und der Projektabnahme endet. Die Teilprozesse Projektstart,
Projektkoordination, Projektcontroling und Projektabschluss stehen miteinander in

Beziehung.”® Wahrend der Projektstart, das Projektcontrolling und der Projektabschluss als

Vgl. PATZAK/RATTAY (2018), S. 22.

Vgl. BECKER/WINKELMANN (2006), S. 441.

Vgl. RUMSCHEIDT (2018), S. 38 f.

Vgl. KUSTER et. al (2011), S. 7.

Vgl. PATZAK/RATTAY (2018), S. 23.

Vgl. TREPPER (2012). S.28.

10 Vgl. PROJEKT MANAGEMENT AUSTRIA (2018), Onlinequelle [15.08.2020], S. 12.
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abgrenzbare Bereiche gesehen werden, ist die Projektkoordination ein Begleitprozess Uber
die gesamte Projektlaufzeit hinweg. Die Prozesse und die Beziehungen der Teilprozesse

werden in nachfolgender Grafik veranschaulicht.

Projekt- Projektkoordination Projekt-
auftrag abnahme

|j| Projektstart > Projektcontrolling > Projektabschluss > ljl

Abbildung 1: Phasen im traditionellen Projektmanagement
Quelle: in Anlehnung an PROJEKT MANAGEMENT AUSTRIA (2018), S. 12 1.

Die Projektvorbereitung bildet die Basis fur die Entscheidung lber die Durchfihrung und
Freigabe eines Projektes. Es erfolgt eine erste Grobplanung des Vorhabens auf inhaltlicher,
zeitlicher und wirtschaftlicher Ebene. Typische Hilfsmittel in dieser Vorbereitungsphase sind
Projektantrage, Umfeldanalysen, Chancen- und Risikoabschatzungen, Machbarkeitsstudien,
Wirtschaftlichkeitsstudien und  Projektkalkulationen bei  Projekten mit externen
Auftraggebenden.” Mit dem fixierten Projektantrag beginnt die Phase des Projektstartes.
Hier wird das Knowhow aus der Vorprojektphase transferiert, dementsprechende
Projektplane werden erstellt und die Projektorganisation wird ausgewahlt.’? Das Startereignis
bildet ein unterzeichneter Projektantrag. Dieser enthalt die definierten Ziele und
Rahmenbedingungen wie z. B. Ressourcen oder die Teammitglieder des Projektes.'® Dieser
Antrag zur Durchfiihrung verwandelt sich durch die Freigabe des Projektauftraggebenden zu

einem Auftrag.™

Die Phase des Projektcontrollings wird im Kapitel 2.2 naher behandelt. In der
Abschlussphase eines Projektes erfolgen die Ubergabe des Produktes bzw. Prasentation
des Ergebnisses, Unterweisungen der nutzenden Personen, Behebungen von Restmangeln,

Dokumentation des Ergebnisses und des Prozesses inkl. den Lessons Learned.®

Unter einer Projektkrise wird eine Situation verstanden, in welcher der Projektfortschritt
blockiert oder stark eingeschrankt ist.'® In der Literatur ist die Ansiedelung des
Krisenmanagements in den Phasen des Projektmanagements unklar. KUSTER et. al. ordnet
es dem Projektcontrolling zu und PATZAK/RATTAY sehen es als eigene Teilphase. Bei

komplexen Projekten mit hohem Risikoanteil kann es hier zu Situationen kommen, die durch

11 Vgl. PATZAK/RATTAY (2018), S. 90 .

12 \gl. PROJEKT MANAGEMENT AUSTRIA (2018), Onlinequelle [15.08.2020], S. 12.
13 Vgl. KUSTER et. al (2011), S. 42.

14 Vgl. PATZAK/RATTAY (2018), S. 125 f.

15 Vgl. PATZAK/RATTAY (2018), S. 469.

16 \gl. KUSTER et. al. (2011), S. 183.



Steuerungsmaflnahmen im Rahmen des Projektcontrollings oder des Krisenmanagements
nicht mehr beherrschbar sind. Derartige Situationen kdnnen einen Projektabbruch, einen
Projektstopp mit nachfolgendem Relaunch oder radikale Steuerungsmafllnahmen, die den

Verantwortungsbereich der Projektleitung tUbersteigen, auslosen.'”

Eine Projektkrise ist oft das Resultat mehrerer Ursachen. Der Verlauf einer Projektkrise
gliedert sich Ublicherweise in folgende Phasen:'®

o Krisenentstehung

e Krisenerkenntnis

o Krisendarstellung

e Krisenlésung

e Aus der Krise lernen

Indikatoren flir eine Projektkrise sind Abweichungen zum Projektplan, dazu zahlen
Terminverschiebungen, Budgetuberschreitungen oder Verharren bei einem
Fertigstellungsgrad von 90% bei den Arbeitspaketen.’® Das Projektcontrolling beinhaltet
Methoden zur Friherkennung von Abweichungen, deswegen wird im Rahmen dieser Arbeit

die Krisenbewaltigung dem Projektcontrolling und der Projektleitung zugeordnet.

Die Fruherkennung einer Projektkrise bedeutet nicht zwangsweise die Vermeidung der Krise,
kann jedoch die Schaden minimieren. Das Projektteam muss die Krise nicht nur erkennen,
sondern sich eingestehen, dass sie unter den aktuellen Bedingungen nicht dazu in der Lage
sind, die Krise selbststandig zu I6sen.?® In einer Krisensitzung konnen Strategien zur
Krisenbewaltigung erarbeitet werden. In der Sitzung liegt der Fokus auf der Lésung der Krise
und nicht bei der Fehlersuche oder bei Schuldzuweisungen. Die gesamten Steakholder
ziehen einen Nutzen aus der Fortfihrung, mit moglichst geringem Reparaturaufwand.
Letztendlich ist jede Krise als Chance fur Verbesserungen zu sehen und diese

Verbesserungen zu nutzen.?'

Als eines der traditionellsten und bekanntesten Vorgehensmodelle im klassischen
Projektmanagement wird nachfolgend das Wasserfallmodell als Beispiel beschreiben.?? Die
einzelnen Phasen Anforderungsdefinition, Analyse, Entwurf, Implementierung, Test und
Inbetriebnahme finden im Wasserfallmodell aufeinanderfolgend statt und enden jeweils mit

einem konkreten Entscheidungs- oder Genehmigungspunkt. Der sequenzielle Charakter des

17 Vgl. PATZAK/RATTAY (2018), S. 427.
18 \Vgl. NEUBAUER (2010), S. 31.

19 Vgl. NEUBAUER (2010), S. 33.

20 Vgl. NEUBAUER (2010), S. 33.

21 vgl. PATZAK/RATTAY (2018), S. 429.
22 \Vgl. TREPPER (2012), S. 30.



Modells verleitet dazu Anforderungsdefinitionen lediglich einmalig zu Beginn eines Projektes
vorzunehmen und spéatere wichtige Erganzungen und Anderungen nicht mehr zu
bertcksichtigen. Ein weiterer Kritikpunkt an diesem Modell ist, dass die Implementierung vor
dem Testen stattfindet und Fehler erst spat erkannt werden. Eine weitere Schwierigkeit ist
eine oft sehr spate funktionsfahige Version, auf die eine endnutzende Person Feedback
geben kann. Daher besteht die Gefahr, dass ein fertiges Produkt nicht den Anforderungen
der anwendenden Person entspricht. Auf Grund seiner Einfachheit ist das Wasserfallmodell

dennoch weit verbreitet.?® Die Vorgehensweise wird in nachfolgender Grafik dargestellit.

Anforderungsdefinition 1
&I Analyse 1

Co =

L Implementierung 1

&! Test ﬂ
‘Ll Inbetriebnahme
Abbildung 2: Wasserfallmodell

Quelle: TREPPER (2012), S. 30 (leicht modifiziert).

Nachdem bereits die einzelnen Phasen des Projektmanagements und mit dem
Wasserfallmodell die bekannteste Vorgehensweise beschrieben wurde, werden nachfolgend
formale Rollen beschrieben, denen in Projekten eine wesentliche Bedeutung zukommt:24

¢ interner Projektauftraggebende

e Projektlenkungsausschuss

o Projektleitung

e Projektcontrolling

o Projektteam

Die Rolle des Projektauftraggebendens beschrankt sich nicht auf die Erteilung des
Projektauftrages, vielmehr wird ein kontinuierlicher Austausch zwischen dem

Auftraggebenden und der Projektleitung gefordert. Der Projektauftraggebende wird als

23 Vgl. TREPPER (2012), S. 30 f.
% Vgl. PATZAK/RATTAY (2018), S. 143.
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Vertreter der Projektinteressen aktiv, wenn die personliche und organisatorische Autoritat der
Projektleitung nicht ausreicht. Der interne Projektauftraggebende ist vom externen

Projektauftraggebenden bzw. der Kundschaft zu unterscheiden.?®

Bei grolRen Projekten werden als Gremien zwischen Projektauftraggebenden und
Projektleitung Lenkungsausschisse eingesetzt, da der Projektauftraggebende haufig mit
einem Vorstandsmitglied oder der Geschaftsfuhrung besetzt ist. Diese konnen zwar
strategische Entscheidungen mit finanziellen Auswirkungen treffen, aber nicht die

inhaltlichen Interessen vertreten.?8

Die Projektleitung ist fur die Abwicklung der Projektvorgange und das Erreichen der
Projektziele verantwortlich.?” In der Vorprojektphase ist ihre zentrale Aufgabe eine klare
Projektdefinition zu erarbeiten und diese mit dem Projektauftraggebenden abzustimmen.
Wahrend des weiteren Projektverlaufs Ubernimmt sie die Fihrung des Projektteams,
gestaltet die Kommunikationsstruktur und ist fur das Stakeholdermanagement

verantwortlich.?8

Das Projektteam ist fUr die inhaltliche Projektbearbeitung verantwortlich. In gréReren Teams
ist es sinnvoll, das Team zu strukturieren und in ein Kernteam und erweitertes Team zu
unterteilen. Dadurch lassen sich Meetings effizienter gestalten und es mussen nicht alle

Mitglieder bei jedem Termin dabei sein.?®

Von Vorteil bei der Definition von Projektrollen ist eine zur projektbezogenen Aufgabe
passende Rollenbezeichnung. Damit wird eine klare Ansprechbarkeit in der Kommunikation

erhoht. Ein Beispiel daflr ist Projektteammitglied Entwicklung.*

2.2 Controlling im Projektumfeld

Bevor auf das Projektcontrolling eingegangen wird, wird zuerst das Controlling naher
betrachtet. Der Begriff Controlling ist seit einigen Jahren im Wandel. Bereits 1995 hat
GRUBER festgestellt, dass sich die Ansatze im Controlling von:

25 Vgl. PATZAK/RATTAY (2018), S. 144.

%6 Vgl. PATZAK/RATTAY (2018), S. 149f.

27 S.180 21500:2016 (2016), Onlinequelle [15.08.2020], S. 12.

28 Vgl. PATZAK/RATTAY (2018), S. 153 ff.

2 Vgl. KUSTER et. al. (2011), S. 102.

30 Vgl. PROJEKT MANAGEMENT AUSTRIA (2018), Onlinequelle [15.08.2020], S. 23.
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e Controlling ist Planung, Steuerung und Kontrolle zu

e Controlling ist Unternehmensfihrung durch Planung, Steuerung und Kontrolle zu

o Controlling ist Unterstitzung der Unternehmensfiihrung durch Planung, Steuerung
und Kontrolle bis zu

e Controlling ist Unterstitzung der Unternehmensfiihrung bei Planung, Steuerung und

Kontrolle verandert haben.

In den Uberlegungen von GRUBER stehen das AusmaR und die Form der
Fihrungsunterstiitzung im Mittelpunkt.®" Auch SCHAFFER/WEBER haben in einer Studie
festgestellt, dass sich das Berufsbild des Controllers von einem Zahlenaufbereiter, zu einem
internen Business Partner weiterentwickelt.>> Diese Veranderungen im klassischen
Controlling haben auch Auswirkungen auf das Projektcontrolling. Vom Projektcontrolling
werden nicht mehr reine Kennzahlenberichte gefordert, sondern Interpretationen der
Berichte und Vorschldge fir mogliche MalBnahmen bei Abweichungen zahlen zum

Aufgabengebiet im Projektcontrolling.

Information
und

Kommunika-
tion

Abbildung 3: Controllingkreis
Quelle: ZIRKLER et. al. (2018), S. 24 (leicht modifiziert).

Im klassischen Controlling sind Aufgaben angesiedelt, die alle relevanten
Unternehmensprozesse numerisch abbilden, mit dem Ziel das Unternehmensvermégen zu
sichern und zu mehren. Unternehmen mussen sich rasch auf veranderte Gegebenheiten und
Situationen einstellen. Durch Planung-, Kontroll-, Analyse- und Steuerungsaktivitaten werden

zahlenmaRBige Informationen transparent gestaltet und kommuniziert. Die Informationen

31 Vgl. GRUBER (1995), S 93 ff.
32 \/gl. SCHAFFER/WEBER (2015), S. 185 ff.
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stellen fir das Management eine Entscheidungsvorbereitung dar.®® Der im traditionellen

Controlling verwendete Regelkreis, findet daher auch im Projektcontrolling Anwendung.

Die einzelnen Aktivitaten in einem Projekt haben einen spezifischen Koordinationsbedarf, der
sich wesentlich von den operativen Unternehmensprozessen unterscheidet. Die
Hauptaufgabe des Projektcontrollings stellt die Ermoglichung einer effektiven Steuerung aller

Projektaktivitaten dar. 34

Im Teilprozess Projektcontrolling werden die Aufgaben zur Feststellung des Projekistatus,
die Weiterentwicklung der Projektorganisation und Projektkultur sowie die Erstellung von
Fortschrittsberichten erledigt.3® Unter bestimmten Rahmenbedingungen kann ebenso eine
Neuvereinbarung der Projektziele erforderlich sein. Im Projektcontrolling ist weiters die
Dokumentation von Projektdanderungen sowie die Formulierung und Umsetzung von

MaRnahmen angesiedelt.*

Das Projektcontrolling beschrankt sich nicht auf die bereits genannten Aufgaben im
klassischen Controlling, sondern erweitert diese um zusatzliche spezifische Aufgaben. Zu
den monetaren Kennzahlen Gewinn, Produktivitdt, Cashflow und ROl werden noch
Berechnungen Uuber die Erfolgsfaktoren, Nutzen und Opportunitidten erganzt. Der
Planungshorizont wird auf das Bilanzjahr und auf die Projektlaufzeit abgestimmt. Wahrend
im klassischen Controling das Rechnungswesen die Datenbasis bildet, werden im
Projektcontrolling auch die Leitungsdaten der Projekte gesteuert und Uberwacht. Im
traditionellen Controlling stehen oftmals vergangenheitsorientierte Aufgaben im Vordergrund,
wahrend im Projektcontrolling prognostische Analysen erstellt werden.®” Eine Ubersicht der
Aufgaben im klassischen Controlling und den zusatzlichen Aufgaben im Projektcontrolling

wird in nachfolgender Tabelle dargestellt.

33 Vgl. ZIRKLER et. al. (2018), S. 24.

34 Vgl. BECKER/WINKELMANN (2006), S. 442.

35 Vgl. PROJEKT MANAGEMENT AUSTRIA (2018), Onlinequelle [15.08.2020], S. 13.
3% Vgl. KUSTER et. al. (2011), S. 161.

37 Vgl. KOREIMANN (2005), S. 21.
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Zusatzliche Aufgaben des

Kriterien Klassisches Controlling . .
Projektcontrollings
Quelle der Basisdaten Rechnungswesen Leistungsdaten der Projekte
RechengréfRen Kosten, Gewinn, Verlust Nutzen, Qualitat, Funktion
Planungshorizont Bilanzjahr Projektlaufzeit
. ) Gewinn, Produktivitat, Erfolgsfaktoren, Nutzen,

ZielgroRen e

Cashflow, ROI Opportunitaten
Gegenstand Leistungsprozesse Produkte und Projektprozesse
Sicherheit der Risiken,

Quantitativ bestimmt
Ergebnisse Eintrittswahrscheinlichkeit
Methodik Vergangenheitsorientiert Prognostisch
Organisation Zentralistisch Multifunktional

Tabelle 2: zusatzliche Aufgaben des Projektcontrollings
Quelle: KOREIMANN (2005), S. 21 (leicht modifiziert).

PATZAK/RATTAY sehen im Projektcontrolling das Knowhow Uber die einzelnen Instrumente
und Methoden des Projektmanagements. Mit diesem Methodenwissen ist das

Projektcontrolling eine  Unterstitzung fur die Projektleitung und wirkt bei

Entscheidungsvorbereitungen und bei der Projektdokumentation mit.38

Im strategischen Projektcontrolling wird auf die Sicherung der Erfolgsfaktoren des
Unternehmens abgezielt, die durch ein Projekt realisiert werden sollen.*® Die wesentlichen

Auswahlkriterien fir Projekte sind die Unternehmensziele.*

Die Projekte werden hinsichtlich ihrer Attraktivitat fir das Unternehmen bewertet. Unter
Attraktivitat werden alle Faktoren verstanden, die aus Unternehmenssicht fur die
Realisierung eines Projektes sprechen.*! Darunter fallen nachfolgende Faktoren:#?

e strategische Bedeutung

¢ Dringlichkeit

e Wirtschaftlichkeit

e Risiko

38 \/gl. PATZAK/RATTAY (2018), S. 162 f.
39 Vgl. KOREIMANN (2005), S. 23.

40 Vgl. FIEDLER (2005), S. 26.

41 Vgl. FIEDLER (2005), S. 28.

42 \Vgl. FIEDLER (2005), S. 28.
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e Kosten

e Ressourcenbedarf

Eine Aufgabe des strategischen Controllings ist es Hilfestellung beim Einsatz von
Bewertungsinstrumenten zu geben und die Konsistenz der herangezogenen Daten zu
prifen. Zur Bestimmung der Attraktivitat werden vor allem  Portfolios,

Wirtschaftlichkeitsrechnungen, Nutzwertanalysen und Risikoanalysen herangezogen.*®

Fur die Klassifizierung in einem Projektportfolio empfiehlt KOREIMANN folgende drei
Klassen:#
o Muss-Projekte
Darunter fallen alle Projektvorhaben, die durch Geschéaftsabhangigkeiten vorgegeben
und flir die zukinftige Sicherung der Geschaftsbeziehungen erforderlich sind.
Speziell dazu zahlen alle durch gesetzliche Anderungen bedingten Anpassungen an
bestehenden Systemen.
e Soll-Projekte
Dabei handelt es sich um Projekte mit der Zielsetzung der Produktivitatsverbesserung
der Geschaftsprozesse und der Erweiterung der Geschaftsfelder.
o Wunsch-Projekte
Sie umfassen alle sich auf die Verbesserung der Arbeitssituation beziehenden
Projekte, die der Verwaltungsvereinfachung dienen und keinen direkten messbaren

Einfluss auf die Produktivitatsverbesserung haben.

In Unternehmen sollte darauf geachtet werden, dass unter Projektcontrolling nicht nur die
Durchfuhrung von Kontrollen im traditionellen Sinne verstanden wird. Agiert der
Projektcontroller als Kontrolleur, welcher punktuelle Stichproben aufnimmt und erkennbare
Abweichungen an die Geschéaftsfihrung meldet, werden vom Projektteam vor allem die
positiven Aspekte des Projektfortschrittes gemeldet und die heiklen Themen verdeckt

bleiben.*®

2.3 Instrumente

Nachfolgend werden einige Instrumente fur die Durchfihrung eines regelmaRigen

Projektcontrollings beschrieben. Aufgrund des vorher beschriebenen Methodenwissens des

43 \V/gl. FIEDLER (2005), S. 28 f.
44 \Vgl. KOREIMANN (2005), S. 25 f.
45 \Vgl. PATZAK/RATTAY (2018), S. 432.
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Projektcontrollings wird dabei nicht zwischen Projektmanagementmethoden und

Projektcontrollingmethoden unterschieden.

Im Projektantrag werden die Eckdaten eines Projektes fixiert. Deswegen kommen bereits in

der Vorprojektphase einige Methoden zum Einsatz.
Projektwiirdigkeitsanalyse

Bei der Projektwirdigkeitsanalyse wird systematisch beurteilt, ob eine Idee als
Routineaufgabe oder als Projekt durchgefiihrt werden soll. In nachfolgender Tabelle wird
beispielhaft dargestellt, wie in einem Unternehmen mit einer Punktebewertung die
Projektwirdigkeit festgestellt werden kann. Im Beispiel bewerten drei Personen anhand
ausgewahlter Kriterien und vorgegeben Punktesystem. Bei einer Gesamtpunktezahl von 0
bis 10 wird die Tatigkeit als Routineaufgabe eingestuft, bei Punkten von 11 bis 20 handelt es

sich um ein Standardprojekt und ab 21 um ein GroRprojekt.*®

‘ Kriterien 1-2 Punkte 3-4 Punkte 5-6 Punkte P1 P2 P3

Beitrag zur

Unternehmensstrategie gering mittel hoch

interne beteiligte

Organisationseinheiten 1-2 3-4 >4
Anzahl interne

Einzelaktivitaten <10 10-50 >0
Erfahrung viel mittel weni
(technologisch, kulturell) g
Risiko niedrig mittel hoch

0—10 Punkte: Routinevorhaben
11-20 Punkte: Standardprojekt (Kategorie B oder C)
21-30 Punkte: GroRprojekte (Kategorie A)

Tabelle 3: Beispiel Projektbewertung
Quelle: PATZAK/RATTAY (2018), S. 90 (leicht modifiziert).

Nutzwertanalyse

Die Nutzwertanalyse ist ein Verfahren zur Entscheidungsfindung. Es handelt sich dabei um
ein quantitatives Bewertungsverfahren, in dem auch nicht monetare Ziele berlcksichtigt
werden. Ein haufiger Einsatzbereich der Analyse sind strategische

Investitionsentscheidungen.*” Zu Beginn der Analyse soll eine Zielbestimmung definiert

46 Vgl. PATZAK/RATTAY (2018), S. 89 f.
47 Vgl. ZIRKLER et. al. (2018), S. 41.
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werden. Zusatzlich zu Leistungs-, Kosten- und Terminzielen sind auch Ziele enthalten, die
die Kundschaft oder den Prozess betreffen.®® Bei der Entscheidungsfindung werden alle
relevanten Kriterien definiert und berlcksichtigt. In weiterer Folge werden die einzelnen
Kriterien nach ihrer Bedeutung gewichtet, wobei die Summe aller Gewichte 100% betragt.*°
Danach werden die zur Auswahl stehenden Alternativen auf einer metrischen Punkteskala
bewertet. Um zum Ergebnis der jeweiligen Alternative zu kommen, werden die vergebenen
Punkte mit der jeweiligen Gewichtung multipliziert. Fir jede Alternative werden die
Ergebnisse summiert und verglichen. Jene Alternative mit dem hdchsten Ergebnis ist die

sinnvollste nach der subjektiven Einschatzung der Kriterien.

Die Projektplanung ist im Rahmen des Projekistarts angesiedelt. Aufgrund einer hohen
Innovationsgeschwindigkeit wird im traditionellen Projektmanagement eine Grundlage
ausgearbeitet, auf der die in der Realitdt auftretenden Veranderungen systematisch
gemanagt werden.®® PATZAK/RATTAY bezeichnen Plane nicht als Festlegung, wie die

Zukunft sein wird, sondern wie die Zukunft nach aktuellem Wissen sein soll.

Zu Beginn der Projektplanung wird die Leistungsplanung erstellt. Die Planung der Termine

und Ressourcen findet aufbauend auf den Leistungsplan statt.>?
Projektstrukturplan und Arbeitspaketspezifikation

Die Leistungsplanung wird mit einem Projektstrukturplan und einer Arbeitspaketspezifikation
durchgefuhrt. Fir die Erstellung des Projektstrukturplans wird die Gesamtaufgabe des
Projekts in sinnvolle, flr sich bearbeitbare Teilaufgaben zerlegt und strukturiert. Das
Ergebnis bildet eine Aufgabenhierarchie, bestehend aus der Hauptaufgabe, dem Erreichen
den Projektziels, den Teilaufgaben oder Phasen und Arbeitspaketen.®® Der

Projektstrukturplan dient als zentrales Kommunikationsinstrument in einem Projekt.>*

Nach der Erstellung des Projektstrukturplans werden die einzelnen Arbeitspakete detailliert
beschrieben. Die Beschreibung umfasst die Spezifikation der Ziele und Einzelaufgaben
sowie die Zwischen- und Endergebnisse. Dadurch wird eine Fehlinterpretation eines

Arbeitspaketes verhindert.® Aus Vereinfachungsgriinden werden nicht alle Arbeitspakete

48 \/gl. FIEDLER (2005), S. 43.

49 \/gl. KUHNAPFEL (2019), 10.

50 Vgl. ZIRKLER et. al. (2018), S. 41 f.

51 \Vgl. PATZAK/RATTAY (2018), S. 211.

52 \/gl. PATZAK/RATTAY (2018), S. 215.

53 \/gl. WINKELHOFER (2005), S. 148.

54 \gl. PROJEKT MANAGEMENT AUSTRIA (2018), Onlinequelle [15.08.2020], S. 32.
55 \/gl. PATZAK/RATTAY (2018), S. 288.
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spezifiziert, sondern nur die wegen ihrer Neuartigkeit, Komplexitat, Kostenintensitat oder

sonstiger kritischer Eigenschaften wichtigen Arbeitspakete.5®
Termin- und Meilensteinplanung

Aufbauend auf den Projektstrukturplan und der darin enthaltenen Arbeitspaketbeschreibung
werden der Termin- und Meilensteinplan erstellt. Bei der Terminplanung werden fur jedes
Element des Planungsablaufs die jeweilige Zeitdauer geschatzt. Damit diese modglichst
realistisch ist, muss vorab der Arbeitsaufwand und die eingesetzten Hilfsmittel bestimmt
werden. Bei der Erstellung des Termin- und Meilensteinplanung ist zu berlcksichtigen, mit
welcher Kapazitat eine Teammitglied dem Projekt zur Verfugung steht und ob Wartezeiten
oder Fristen bei der Abwicklung einzuplanen sind.*” Als kritischer Pfad werden Arbeitspakete
bezeichnet, bei denen eine Anderung der Zeitpunkte einen unmittelbaren Einfluss auf den
Endtermin des Projektes hat, somit gibt es keine Zeitpuffer bei diesem Arbeitspaket.’® Als
Meilensteine werden Termineckpunkte definiert, bei denen die Qualitat von einem Aufgaben-
oder Arbeitspaketblindel Uberprift wird. Je nach Ergebnis folgt die Erteilung der Freigabe

oder die Vereinbarung von Nachbesserungen.5°
Ressourcenplanung

Ressourcen werden auch Einsatzmittel genannt und werden im Zuge der
Leistungserbringung gebraucht und verbraucht. Das Ressourcenmanagement umfasst alle
erforderlichen MalRnahmen zur Ressourcenplanung inklusive der Ermittlung und Zuweisung
der geeigneten Ressourcen. Weiters erfolgt die Optimierung der Ressourcenverwendung,
sowie die laufende Uberwachung und Steuerung dieser. Die Anzahl von Ressourcen, wie
z. B. Personen mit unterschiedlichen Qualifikationen, Materialien oder Werkzeugen, muss
bei der Ressourcenplanung von der Projektleitung stark eingeschrankt werden. Grund daflr
ist der enorme Planungsaufwand fur eine vollstandige Sammlung und Daten nur begrenzt
erfasst werden kénnen. Daher erfolgt eine Beschrankung auf die Engpass-Ressourcen,
welche durch hohe Kosten der Nutzung und einer damit verbunden stark beschrankten

Verfligbarkeit charakterisiert sind.®°

Nach der Fertigstellung der Projektplanung erfolgt die regelmaRige Kontrolle dieser.

Nachfolgend werden dafur einige Methoden beschrieben.

% Vgl. PROJEKT MANAGEMENT AUSTRIA (2018), Onlinequelle [15.08.2020], S. 34.
57 Vgl. WINKELHOFER (2005), S. 152.

%8 Vgl. PROJEKT MANAGEMENT AUSTRIA (2018), Onlinequelle [15.08.2020], S. 36.
59 Vgl. WINKELHOFER (2005), S. 154.

60 Vgl. PATZAK/RATTAY (2018), S. 271 ff.
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Soll-Ist-Vergleich

Eine bekannte Methode im Projektcontrolling ist der Soll-Ist-Vergleich. Es werden periodisch
Abweichungen der Ist-Daten von den Soll-Daten festgestellt und korrektive Mallnahmen
eingeleitet. Die zu betrachtenden Aspekte sind Leistung, Kosten, Qualitdt, Ressourcen,
Termine und soziale Aspekte. Die Planungsdokumente stellen die Grundlage fur den Soll-Ist-
Vergleich dar.®!

Bei der Erfassung der Ist-Daten sind folgende Aspekte zu beachten, damit die Ergebnisse
des Soll-Ist-Vergleichs richtig interpretiert werden kénnen und vergleichbar sind: 2
o Aktualitdt und Genauigkeit der Daten
In der Regel hat die Aktualitat Vorrang gegenuber absoluter Genauigkeit. Wenn sich
die Ubermittlung des aktuellen Werts verzégert, ist dieser durch den bestmdglich
geschatzten Wert zu ersetzen.
e Zuordnung der Daten zu den einzelnen Arbeitspaketen
Fur die Ermittlung des Leistungsfortschrittes auf Ebene der Arbeitspakete ist eine
richtige Zuordnung der erbrachten Leistung Voraussetzung. Oft wird durch zu
detaillierte Planung die Zuordnung derart aufwendig, dass im Laufe eines Projektes
nichts mehr erfasst wird und ein Soll-Ist-Vergleich ohne Ist-Daten unmaoglich ist.
e Personliche Neigungen und Interessen beim Schatzen des Leistungsfortschritts
Die Darstellung des Leistungsfortschritts kénnen durch persénliche Neigungen, wie
Pessimismus bzw. Optimismus oder personliche Interessen, wie Verschweigen einer
Verzégerung, verzerrt werden.
o Detaillierungsgrad
Der Detaillierungsgrad fur die Messung des Leistungsfortschrittes soll der
Projektgréfle und -art entsprechen. Der Aufwand fir die Datenerhebung und
Aufbereitung soll, durch den entstehenden Nutzen fur das frihzeitige Erkennen von

Abweichungen, gerechtfertigt sein.
Earned-Value-Analyse (EVA)

Diese Methode dient der Fortschrittsbewertung von Projekten. Die aktuelle Termin- und
Kostensituation wird durch Kennzahlen ausgedrickt. Die gemessenen Kennzahlen der EVA

machen eine Trendanalyse fur zukinftige Termine mdglich. Die Grundlage fur die EVA ist

61 Vgl. PROJEKT MANAGEMENT AUSTRIA (2018), Onlinequelle [15.08.2020], S. 48.
62 Vgl. PATZAK/RATTAY (2018), S. 408.
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der Projektstrukturplan.®® Ein Vorteil der Methode ist die Uberwachung des Zeitplans und der

damit verbundenen Friiherkennung von Verzégerungen.®

Der Begriff Earned Value steht fUr realisierter Wert. Abgeschlossene Arbeitspakete gelten als
realisiert und die daflir angesetzten Kosten sind ihr Wert. Als Earned Value werden daher die
geplanten Kosten fiir erledigte Arbeitspakete bezeichnet.®® Der Planwert errechnet sich mit

den Plankosten multipliziert mit der prognostizierten Leistung.

Planwert =Plankosten xprognostizierte Leistung

Formel 1: Planwert EAV
Quelle: ZIRKLER et. al. (2018), S. 69.

Die nachste Kennzahl in der EAV ist der Ist-Wert. Das sind die angefallenen Kosten, die zu
einem vorab festgelegten Stichtag summiert werden.®® Die Berechnung ist in nachfolgender

Formel dargestellt:

[st-Wert = Ist-Kosten x erbrachte Leistung

Formel 2: Ist-Wert EVA
Quelle: ZIRKLER et. al. (2018), S. 69.

Der Earned Value oder Fertigstellungswert, ist jener Wert, der laut Plan fir die geleistete
Arbeit anfallen darf.?” Die Berechnung des Fertigstellungswerts wird in nachfolgender Formel

veranschaulicht.

Fertigstellungswert = Plankosten x Arbeitsfortschritt

Formel 3: Earned Value
Quelle: ZIRKLER et. al. (2018), S. 70.

Mit diesen drei Basiskennzahlen kdnnen noch weitere absolute und relative KPIs ermittelt
werden. Diese sind vereinfacht in nachfolgender Tabelle mit ihrer Bezeichnung der

Berechnungsformel und einer Kurzbeschreibung der jeweiligen Kennzahl aufgelistet:

63 \/gl. RABEL (2013), S. 367 f.

64 \gl. ZIRKLER et. al. (2018), S. 69.
65 \/gl. NOE (2013), S. 132 f.

66 \/gl. ZIRKLER et. al. (2018), S. 69.
67 \gl. ZIRKLER et. al. (2018), S. 70.
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Kennzahl Formel Kurzbeschreibung

_ Differenz zwischen angefallenen
Kostenabweichung Earned Value — IstKosten
Kosten und vorgegebenen Budget

Differenz zwischen den beiden KPIs
Terminabweichung Earned Value — Planwert | druckt die Terminabweichung in Kosten

oder Tagen aus

Verhaltnis des Earned Values zu den
o Earned Value Ist-Kosten, Quotient < 1 bedeutet, dass
Kosteneffizienz _— .
IstKosten das laufende Projekt hdhere Kosten
verursacht hat als geplant

Verhaltnis des Earned Values zu den

Zeiteffizienz W Plankosten, Quotient < 1 bedeutet,

Plankosten
dass das Projekt in Verzug ist

Formel 4: weitere Formeln EVA
Quelle: in Anlehnung an ZIRKLER et. al. (2018), S. 70.

Meilensteintrendanalyse

In der Meilensteintrendanalyse wird im Zuge des Termincontrollings ausschlieRlich die
Entwicklung der Termine der Meilensteine beobachtet. Es werden sowohl der Vergleich des
urspringlichen Plans mit der Ist-Situation erfasst und eine regelmafiige Trendentwicklung fur

alle zukiinftigen Meilensteine des Projektes.®®

Mit Hilfe einer Matrix kann der Trend gut visualisiert und an die relevanten Projektumwelten
kommuniziert werden. Auf der vertikalen Achse werden die aktuellen Meilensteintermine und
auf der horizontalen Achse die Berichtszeitraume dargestellt.®® Die in der Matrix
eingetragenen Verbindungen der einzelnen Daten je Meilenstein ergibt eine Trendlinie mit
folgenden Aussagen fiir die zukinftige Entwicklung:"°
e waagrechter Verlauf:
Termin wird vermutlich eingehalten
o steigender Verlauf:
geplanter Termin wird wahrscheinlich Uberschritten
o fallender Verlauf:

geplanter Meilensteintermin wird wahrscheinlich unterschritten

68 Vgl. PATZAK/RATTAY (2018), S. 411.
69 Vgl. PROJEKT MANAGEMENT AUSTRIA (2018), Onlinequelle [15.08.2020], S. 51.
0 Vgl. PATZAK/RATTAY (2018), S. 412.
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Relevanzbaummethode

Mit der Relevanzbaumanalyse kdnnen, bei einem sauber definierten Zielzustand, retrograd
einzelne Entwicklungsphasen abgeleitet werden, die einen Pfad von der aktuellen Situation
zum Zielzustand beschreiben. Diese Methode ist zur Behandlung komplexer Probleme
geeignet, sofern Wechselwirkungen abgebildet werden. Zu Beginn werden die Wirkgréen
ermittelt, welche den Zielzustand direkt beeinflussen. Darauffolgend werden fir jede
WirkgroRe, Merkmale ermittelt, die sich auf sie auswirken. Gleichzeitig wird beurteilt, welche
Relevanz die einzelnen WirkgroRen auf den Zielzustand haben, und wie die Merkmale
ausgepragt sein mussen, um das Erreichen des Zielzustandes zu férdern. Die
Relevanzbaumanalyse hilft, dem Projektteam sich auf Aktivitaten zu konzentrieren, die zur
Erreichung des Hauptziels beitragen, weniger wichtige Aktivitaten davon zu unterscheiden,

und sowohl die Effektivitat als auch die Effizienz von Umsetzungsprojekten zu erhéhen.”

Aus Vereinfachungsgrinde empfiehlt es sich bei der Relevanzbaummethode die einzelnen
Arbeitspakete bezuglich ihrer jeweils Ubergeordneten Phase und bezlglich des Projektes zu

gewichten. Dabei sollte vom Projektstrukturplan ausgegangen werden.”

Weitere im Projektmanagement und -—controlling eingesetzte Methoden sind das
Risikomanagement’ oder eine Projekt Balanced Scorecard’®. Diese beiden Instrumente

bzw. Methoden sind zu umfangreich, um im Rahmen dieser Arbeit darauf einzugehen.

3 Grundlagen des agilen Managements

Dieses Kapitel beschaftigt sich mit den Grundlagen des agilen Managements. Zuerst wird
der Ursprung des Konzepts geklart und schlussendlich wird auf das heutige agile Konzept

mit seinen Vorteilen, Grenzen und Erfolgsfaktoren eingegangen.

3.1 Ursprung der agilen Denkweise

Die erste Arbeit, welche einen Zusammenhang zwischen dem Begriff der Agilitdt und der
Betriebswirtschaftslehre herstellt, wurde 1991 von IACOCCA an der Lehigh University
veroffentlicht. Seiner Argumentation zufolge sind Produktion-, Information- und

Kommunikationssysteme ausreichend entwickelt, um sie einsetzen, weiterentwickeln und

71 vgl. BOYSEN (2013), S. 175.

72 Vgl. PROJEKT MANAGEMENT AUSTRIA (2018), Onlinequelle [15.08.2020], S. 50.
73 Vgl. ZIRKLER et. al. (2018), S. 57 ff.

74 Vgl. ZIRKLER et. al. (2018), S. 75 ff.
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eine neue Form des Wettbewerbs schaffen zu kénnen. Der Fokus seiner Arbeit liegt auf der

agilen Produktion.”

Das heute wiederrum bekannte Konzept der Agilitat hat seinen Ursprung in der
Softwareentwicklung. Bei einer Konferenz wurden 2001 von den teilnehmenden Personen
neue Moglichkeiten der Softwareentwicklung diskutiert und die Gemeinsamkeiten im agilen
Manifest niedergeschrieben. Das Manifest gilt als Grundlage fur agiles Denken und Handeln.

Es beinhaltet folgende vier Wertpaare: 7

LIndividuen und Interaktionen stehen (iber den Prozessen und Werkzeugen
Funktionierende Software ist mehr als umfassende Dokumentation
Zusammenarbeit mit dem Kunden ist mehr als reine Vertragsverhandlung

Reagieren auf Verdnderung bedeutet mehr als das alleinige Befolgen eines Plans*

Alle genannten Werte sind fir die Autoren wichtig, dennoch werden den Werten zu Beginn

jeder Zeile mehr Prioritat zugerechnet, als den Werten am Ende jeder Zeile.

¢ Individuen und Interaktionen stehen liber den Prozessen und Werkzeugen

Individuen und Interaktionen werden hoher eingeschatzt als Prozesse und Werkzeuge.
Daher wird hier der Mensch in den Mittelpunkt gestellt. Die Teammitglieder missen
miteinander kommunizieren, um zu einem Projekterfolg zu kommen. Prozesse und

Werkzeuge sollen dabei nur ein Hilfsmittel zur Unterstltzung sein.””

e Funktionierende Software ist mehr als umfassende Dokumentation

Einerseits wird Dokumentation oft als sinnloses Nebenprodukt gesehen, welches nicht
zwangslaufig zur sinnvollen Arbeitserledigung beitragt. Anderseits ist Dokumentation
sinnvoll, wenn jemand anderer seine Arbeit im Anschluss schneller und effizienter erledigen
kann. Letzten Endes darf der Projekterfolg nicht nur an der Dokumentation gemessen

werden.”®

e Zusammenarbeit mit der Kundschaft ist mehr als reine Vertragsverhandlung

Der detaillierteste Vertrag fuhrt nicht zwangslaufig zu einem Projekterfolg. Es ist notwendig
einen Vertrag abzuschlief3en, in dem die Rahmenbedingungen der Zusammenarbeit geregelt

sind. Dennoch muss die endnutzende Person in den Entwicklungsprozess miteingebunden

75 Vgl. HOOPER/STEEPLE/WINTERS (2001), S. 631.
76 BECK et. al. (2001), Onlinequelle [08.12.19].

7 Vgl. WOLF/WOLF-GIDEON (2010), S. 13 f.

78 \/gl. GLOGER/MARGETICH (2014), S. 8 f.
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werden. Dadurch ist es fir die Entwickelnden einfacher, Funktionalitaten, welche der

Kundschaft das tagliche Arbeiten erleichtern, einzubauen.™

e Reagieren auf Veranderung bedeutet mehr als das alleinige Befolgen eines

Plans

In der agilen Softwareentwicklung werden Veranderungen begruft, denn oft resultieren diese
aus einem Erkenntnisgewinn oder einem Lernergebnis. Es geht nicht darum, keine Termine
einzuhalten oder einen Plan ganzlich aufzugeben, sondern darum ehrlich zu erkennen, wenn
ein Ziel mit der geplanten Vorgehensweise nicht mehr erreicht werden kann. Daher nitzt es

nicht, den Plan stur weiter zu verfolgen.®

Uber die zuvor genannten 4 Wertepaare hinaus, haben die Autoren zwdlf Prinzipien hinter
dem Agilen Manifest definiert:®’

1. Zufriedenheit der Kundschaft als hochste Prioritdt durch friihe und kontinuierliche
Auslieferung wertvoller Software

2. Offenheit gegeniber Anforderungsanderungen auch in spaten Phasen der
Entwicklung
regelmafige Lieferung funktionierenden Software innerhalb weniger Wochen

4. tagliche Zusammenarbeit zwischen Fachkraften und Entwickelnden
Einbindung motivierter Individuen, Zurverfiigungstellung notwendiger Unterstlitzung,
und Vertrauen auf die Erledigung der Arbeit

6. Face-to-Face Gesprache sind die effizienteste und effektivste Methode Informationen
zu Ubermitteln
Funktionierende Software ist das wichtigste Mal zur Messung des Fortschritts
Nachhaltige Entwicklung wird durch agile Prozesse gefordert
Forderung fir Agilitdt bilden stdndiges Augenmerk auf technische Exzellenz und
gutes Design

10. Einfachheit ist essenziell

11. Selbstorganisierte Teams schaffen die besten Architekturen, Anforderungen und
Entwirfe

12. regelmaRige Reflexion Uber Effektivitatssteigerung und kontinuierliche Anpassungen

des Verhaltens

® Vgl. GLOGER/MARGETICH (2014), S. 9.
80 Vgl. WOLF/WOLF-GIDEON (2011), S. 15.
81 Vgl. BECK et. al. (2001), Onlinequelle [08.12.19].

24



Einer der Co-Autoren des Agilen Manifests hat zusatzlich noch folgende 4 Begriffe als Herz
des agilen Arbeitens bezeichnet:??

e Collaborate - Zusammenarbeiten

e Deliver - Ausliefern

o Reflect - Reflektieren

e Improve — Verbessern

Collaborate

Abbildung 4: Heard of Agile
Quelle: in Anlehnung an COCKBURN (2018), Onlinequelle [08.12.2019].

Fir COCKBURN handelt es sich dabei um eine reduzierte Kerndarstellung, in der sich jeder
Begriff noch erweitern lasst, da es mehrere Mdglichkeiten oder Voraussetzungen flir jeden
Begriff gibt. Die Zusammenarbeit stellt dabei beispielsweise eine Kombination aus Kultur und

Vertrauen dar.83

3.2 Terminologie Agilitat in Unternehmen

Die WHU fihrte im Sommer 2018 die dritte Befragung im Rahmen des Digitalization Pulse
Checks durch. Es wurden Uberwiegend Personen mit leitender Funktion im Controlling
befragt. Von diesen haben 24% angegeben, dass in ihrem Unternehmen ein sehr hohes
Mal an gemeinsamen Verstandnis daruber vorliegt, was Agilitat ist. Gleichzeitig waren sich
61% der Befragten einig, dass Agilitat fir das eigene Unternehmen wichtig ist.®* Dieses
Ergebnis zeigt deutlich, dass in Unternehmen der Begriff der Agilitdt unterschiedlich
interpretiert wird.

In der Literatur wird im unternehmerischen Kontext unter Agilitit die Fahigkeit eines

Unternehmens, sich kontinuierlich entlang von Nutzerbedirfnissen an seine VUCA-Umwelt

82 Vgl. COCKBURN (2018), Onlinequelle [08.12.19].
8 Vgl. COCKBURN (2018), Onlinequelle [08.12.19].
84 Vgl. SCHAFFER/WEBER (2019), S.58.
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anzupassen, verstanden.?® Dabei geht es darum, dass sich ein Unternehmen proaktiv auf
Unsicherheiten vorbereitet und somit in der Lage ist, innerhalb kirzester Zeit auf
Veranderungen Uber die gesamte unternehmerische Wertschdpfungskette hinweg zu

reagieren, und wirtschaftliche Chancen nutzen zu kénnen.%

JANKA/GUNTHER sehen das agile Management als Spagat zwischen einer stabilen

Flhrung und der stetigen Anpassung an geanderte Rahmenbedingungen.®’

3.3 Bedeutung der VUCA-Umwelt

Der Begriff VUCA setzt sich aus den englischen Begriffen Volatility fir Volatilitat, Uncertainty
fur Unsicherheit, Complexity fur Komplexitat und Ambiguity fir Mehrdeutigkeit zusammen
und beschreibt damit die gednderten Rahmenbedingungen, unter denen ein Unternehmen
organisiert werden soll.¢ Das umfasst ebenso die Filhrung von Arbeitskraften und das
Agieren der Fuhrungskrafte. Das Auftreten von VUCA-Situationen wird durch die

Digitalisierung und dem aktuell herrschenden Informationsuberfluss noch verstarkt.

Fir KREMSMAYR stellt ein unbestidndiges Geschaftsumfeld, undurchsichtige
Wirkungszusammenhange und ungewissen Entwicklungen die Hauptursachen fir ein
steigendes Unsicherheitsgefiihl dar.®® Ein unbestandiges Geschaftsumfeld spielt auf volatile
Umweltbedingungen an. Ein Beispiel fur volatile Umweltbedingungen ist die Marke
Birkenstock im Schuhhandel. Von einem klassischen Produkt, welches friiher nur als
Hausschuh genutzt wurde, ist die Marke seit einer Kooperation mit Heidi Klum®
alltagstauglich. Die Kundschaft gibt mit seinem Verhalten die Strategie fur die gesamte
Schuhbranche vor. Unternehmen missen sich genau dieses Verhalten bewusst machen, um

ihre Strategie dementsprechend ableiten zu kénnen.

Einem steigenden Unsicherheitsgefihl kann mit modernem Risikomanagement
entgegengewirkt werden. Dieses verfolgt ebenfalls das Ziel die Wettbewerbsfahigkeit
langfristig sicherzustellen.®’ Risiko ist die Auswirkung von Unsicherheit auf Ziele, Tatigkeiten
und Anforderungen, daher umfasst der Begriff Risiko auch positive Auswirkungen und somit

Chancen fiur Unternehmen.®2

8 \/gl. ROSSLER (2019), S. 2.

8 \/gl. LUCZAK (2017), S. 19.

87 Vgl. JANKA/GUNTHER (2020), S. 25.
88 \/gl. HOFERT (2016), S. 233.

89 \Vgl. KREMSMAYR (2017), S. 35 ff.

% vgl. ROY (2008), S. 420.

91 vgl. DIEDERICHS (2010), S. 94.

%2 S ONR 490000 (2014), S. 4.
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Der Begriff Komplexitat steht fir die Einheit einer Vielfalt.”> Um das Verhalten der Kundschaft
besser kennenzulernen, gibt es Mdglichkeiten zur Simulation des Verhaltens und Verfahren
zur Analyse unstrukturierter Informationen. Die Komplexitdt von einer gro3en Menge an
Daten der Kundschaft, verschiedene Absatzkanale und unterschiedliche
Kommunikationskanéle bilden hier eine Herausforderung in Handelsunternehmen.® Im
Umgang mit Komplexitat gibt es nach WILDEMANN drei mdgliche Strategien: Vermeidung,
Reduktion, oder Beherrschung.®®* Wahrend es fir den Umgang mit Unsicherheit und
Volatilitat notwendig ist, immer auf dem aktuellem Stand zu sein, versucht das

Komplexitatsmanagement den Aufwand dafiir moglichst gering zu halten.

Komplexitat

Unberechenbarkeit )
Complexity

Volatility
Vielzahl von Einflussfaktoren,

Variablen und gegenseitgen
Abhangikeiten

Natur, Haufigkeit, Tempo und
Ausmald von Verdanderungen

Mehrdeutigkeit Ungewissheit

Ambiguity Uncertaincty
Mehrdeutigkeit von Unbekannte Informationen
Information, Situationen oder und Unvorhej_rsehbarkeit von
Ergebnissen Ereignissen/Uberraschungen

Abbildung 5: VUCA Kategorien
Quelle: GEHLERT (2019),S. 48 (leicht modifiziert).

Diese Grafik fasst die vier Kategorien der VUCA-Welt stichwortartig zusammen. Es missen
Antworten auf die Herausforderungen und Unsicherheiten der damit verbundenen
Entwicklungen gefunden werden, ohne auf angemessene Erfahrungswerte zurtickgreifen zu

kénnen.%

3.4 Erfolgsfaktoren von agilem Management

Fir die Einflhrung eines neuen Systems oder neuer Methoden ist es notwendig
abzuwiegen, welchen Nutzen die Methoden aufweisen, und ob diese die Kosten fir die
EinfUhrung Ubersteigen.

93 \/gl. BAECKER (2017), S.19

% Vgl. SCHEER (2017), S. 56.

% \/gl. BINCKEBANCK/LANGE (2013), S. 103.
% \/gl. GEHLERT (2019), S. 48.
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Im unsicheren Marktumfeld wird Agilitdt immer mehr zum Erfolgsfaktor. Die Literatur sieht
folgende Vorteile gegenlber Mitbewerbern in agilen Unternehmen:®’

o Differenzierung vom Wettbewerb

e Schnellere Reaktion auf kurzfristige Marktpotenziale als weniger agile Mitbewerber

o Kosteneffizienz in schrumpfenden Markten

e standige Anpassung an sich wandelnde Anforderungen der Kundschaft

Als entscheidender Vorteil gegenlber weniger agilen Unternehmen wird die Attraktivitat als
Betrieb fiir die Generation Y gesehen.®® Die Generationentheorie basiert auf den Annahmen,
dass Personen, welche im gleichen Zeitraum geboren sind, Werte und Einstellungen auf

Grund ihrer bisherigen Erfahrungen teilen.*®

Baby Boomers Generation X Generation Y
1955 - 1965 1966 - 1985 1986 - 2000

Abbildung 6: Abgrenzung der Generationen
Quelle: in Anlehnung an APPEL (2013), S. 4.

Wahrend flir APPEL alle ab 1986 Geborene zur Generation Y gehdren, sehen CREUSEN,
GALL und HACKL die Generation Y zwischen 1980 und 2000. Fur den Kontext dieser Arbeit
ist es ausreichend zu wissen, dass die Generation Y bereits mit der digitalen Welt
aufgewachsen ist. Internet, digitale Kommunikation und digitale Gerate werden fur diese
Generation als Selbstverstandlichkeit angesehen. In der Arbeitswelt gilt diese Generation als

leistungsorientiert und wissbegierig.'®

Nach ROSSLER sucht die Generation Y nach vernetzten Arbeiten mit Selbstbestimmung in
Kombination mit Sinnerflllung.’® PARMENT sieht ebenfalls die Unternehmenskultur und das
Image der Arbeitgebermarke als Erfolgsfaktor fiir Unternehmen am Arbeitsmarkt.!%?
Unternehmen, die diese Werte leben, gelten daher als attraktive Arbeitgeber fir diese
Generation. Diese Generation ist noch zu Beginn ihrer beruflichen Laufbahn, weshalb diese
Werte fur Unternehmen in naher Zukunft noch zunehmen missen, um weiterhin Talente fir

das eigene Unternehmen gewinnen zu kdnnen.

97 vgl. LUCZAK (2017), S. 18.

% \gl. ROSSLER (2019), S. 8.

% vgl. APPEL (2013), S. 3

100 \/gl. CREUSEN/GALL/HACKL (2017), S. 92.
101 Vgl. ROSSLER (2019), S. 8.

102 \/gl. PARMENT (2013), S. 12.
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Als entscheidender Vorteil von agilen Methoden wird die Verbesserung der Time to market
von bis zu 20% gesehen.'® Die agilen Methoden fordern schnelle Feedbackschleifen durch
kurze Zeiteinheiten. Mit standigem Ausprobieren, regelmaligen Erfolgskontrollen und
Anpassungen wird nicht nur versucht den besten und finalen Zustand zu erreichen, sondern

auch in einem Modus der kontinuierlichen Verbesserung zu agieren.'%

Agilitat fordert eine enge Zusammenarbeit, fordert Vertrauen und Innovation, da ein agiler

Prozess durch das Zulassen von Experimenten schnelle Fehler erlaubt.'®

Agilitdt wird als Modewort wahrgenommen, wobei der Begriff an sich nicht neu ist. Die
Gefahr ist, dass die agilen Methoden eingefuhrt werden mit dem Ziel eines schnellen Erfolgs,
ohne die grundlegende Idee der Agilitat zu verstehen. Daher ist es notwendig, auch fur die
Rahmenbedingungen und organisatorischen Strukturen in Bezug auf den Erfolg der

Methoden zu sorgen, damit Agilitat zum Erfolgsfaktor werden kann.%

3.5 Objectives and Key Results Methode

OKR st eine agile Methode in der Unternehmensfiihrung. Nachfolgend werden die
Funktionsweise der Methode, bekannte Einsatzgebiete der Methode aufgezeigt und damit

dargestellt, wie agiles Management im Gesamtkontext eines Unternehmens funktioniert.
Methodenbeschreibung

Die Abkurzung OKR steht fur Objectives and Key Results. Das Konzept wurde in seiner
Ursprungsform in den 1970er Jahren bei Intel etabliert und ist eine Weiterentwicklung der

Management by Objectives Methode von Peter Ferdinand Drucker aus dem Jahr 1954.1%7

Im Konzept von OKR werden von der Unternehmensfilhrung die zentralen Ziele definiert. Es
sollen maximal funf Ziele mit jeweils maximal vier Kernergebnissen definiert werden.
Typischerweise erfolgt das Uber einen Zeitraum von einem Quartal. In weiterer Folge werden
von jedem Unternehmensbereich entsprechende Ziele definiert, die gréRtmoglich zur
Erreichung der Ziele fur das gesamte Unternehmen beitragen. An Projekten, welche nicht
zum Gesamtziel beitragen, wird nicht gearbeitet. Dies ermdglicht eine Priorisierung der

Aufgaben und Klarheit (iber die Ziele."

103 \/gl. ROSSLER (2019), S. 2.

104 \/gl. ROSSLER (2019), S. 9.

105 \/gl. VOLL (2020), S. 45 f.

106 \/gl. GLOGER/MARGETICH (2014), S. 5.
107 \gl. TEIPEL/ALBERTI (2019), S. 34.

108 \/gl. TEIPEL/ALBERTI (2019), S. 35.
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Wahrend es bei der klassischen Steuerung mit Kennzahlen hierarchische Zielvorgaben wie
Steigerung des EBITs oder der Zufriedenheit der Kundschaft werden, geht es bei der OKR-
Methode um die wesentlichen Fokusthemen des Unternehmens flr ein Quartal. Eine genaue
Zieldefinition und -formulierung ist notwendig, damit Interpretationsspielrdaume méglichst
eliminiert werden.'® Die Objectives sollen ein klares Ergebnis festlegen und prazise, konkret,

qualitativ, handlungsorientiert und inspirierend formuliert werden.'°

Die Key Results sind die Erfolgstreiber in Bezug auf die Zielerreichung. Die ausgewahlten
Erfolgstreiber sollen mdglichst unabhangig voneinander und positiv beeinflussbar sein.
Anders als bei ahnlichen Methoden wie z. B. der Balanced Scorecard, bei der die Ursache-
Wirkungs-Prinzipien in regelmafRigen Abstanden hinterfragt und angepasst werden, sind die
Key Results eine Identifikation flr den Effekt der Objectives und sind nicht zwingend selbst

die Ursache fur die Veranderung.""

Die Messbarkeit der Key Results ist ein zentraler Bestandteil der Methode, da davon
ausgegangen wird, dass alles was gemessen wird, auch von den Arbeitskraften erledigt wird.
Zusatzlich wird der Erwartungswert im Vorhinein klar definiert, wodurch eine Messbarkeit des
Erfolgs entsteht. Diskussionen Uber die Erreichung von indirekt formulierten Zielen werden

daher bereits im Vorhinein reduziert.!'?

Bei der Erreichung der Objectives werden die Ergebnisse ab einem Grad von 70% als gut
bewertet. In vielen Unternehmen ist dafiir ein Umdenken in der Kultur notwendig, da die
Ziele mit der OKR-Methode skalierbar sind und keine Meilensteine zu erreichen sind. Die
Methode beabsichtigt schwer zu erreichende Ziele, da auch Misserfolge akzeptabel sind. Die
Erfinder von OKR legen Wert darauf, dass keine Bonuszahlungen an die Zielerreichung
geknlpft werden. Die Idee dahinter ist die alleinige Motivation durch Transparenz und die

Vermeidung von unerwiinschten Nebenwirkungen der Incentives.''

Die wesentlichen Vorteile der Methode sind die Motivation und das Engagement von
Arbeitskraften, wie der Beitrag zur Priorisierung von Arbeiten. Eine zentrale Rolle beim OKR-
Konzept spielt die Transparenz der Methode, denn die von der Unternehmensflihrung

vorgegebenen Ziele sind allen Abteilungen bekannt.'™

Der abgebildete Regelprozess startet mit einem Review, als Vorbereitung fir das nachste

Quartal. Es werden die Ergebnisse des vergangenen Quartals ermittelt und die Strategie fir

109 \Vgl. TEIPEL/ALBERTI (2019), S. 35.

10 vgl. LIHL/MAHLENDORF/SCHMOLTZI (2019), S. 42 f.
"1 Vgl. TEIPEL/ALBERTI (2019), S. 35.

112 Vgl. TEIPEL/ALBERTI (2019), S. 35.

13 Vgl. LIHL/MAHLENDORF/SCHMOLTZI (2019), S. 43.
14 Vgl. LIHL/MAHLENDORF/SCHMOLTZI (2019), S. 43.
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das folgende Quartal festgelegt. Die im Review gewonnenen Ergebnisse lassen sich durch
die Plane in der Umsetzung entsprechend anpassen, um Learnings umsetzen zu kénnen. In
einem Backlog werden Themen gesammelt, die sich wahrend des vergangenen Quartals als
vielversprechende Chancen aufgetan haben. Im Management Workshop kommt das obere
Flhrungsteam zusammen, um fir die fur das Unternehmen wichtigsten Prioritaten final
abzustimmen. Die Flhrungskrafte klaren ab, welche Abhangigkeiten es dabei zwischen den

Abteilungen gibt, und stellen nicht zu realisierende Projekte gemeinsam hinten an."'®

Management Management

Workshop Workshop

Vorschlag . Vorschlag
Teams Team-OKR Teams Team-OKR
Vorschlag Mitarbeiter- Vorschlag Mitarbeiter-
Mitarbeiter OKR Mitarbeiter OKR

néchstes
Quartal

altes

] Quartal

- 3 Monate -

Abbildung 7: OKR-Regelprozess
Quelle: TEIPEL/ALBERTI (2019), S. 38 (leicht modifiziert).

Einsatzgebiete

Die OKR-Methode ist fir Unternehmen geeignet, welche die Umsetzung der Vision und
Strategie in kurzen Zyklen messen mdchten. Dieses Framework gibt der Fihrungsebene die
Sicherheit, dass auch inmitten der strategischen Herausforderungen der Fokus erhalten
bleibt."® Ebenso in schnell wachsenden Unternehmen, kdnnen mit der Methode Projekte

priorisiert werden.

Google nutzt diese Methode zur Zielfestlegung, dabei setzt Google auf Transparenz und
veroffentlicht individuelle Ziele im Intranet.'” Eprimo, eine Tochtergesellschaft der Innogy SE

und fihrender Discounter flr Strom und Erdgas in Deutschland wendet OKR im

115 Vgl. TEIPEL/ALBERTI (2019), S. 38.
116 Vgl. TEIPEL/ALBERTI (2019), S. 34.
"7 Vgl. CASPER/GROSZE-DUNCKER (2018), S. 168.
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Unternehmen an.’® Weitere namhafte Unternehmen sind Digital-Unternehmen wie Zalando,
Trivago, Mymuesli und Traditionsunternehmen wie die Deutsche Bahn, Satorius oder
RWE."?

4 Methoden des agilen Projektmanagements

Nachfolgend werden die Methoden Scrum, Design Thinking, Kanban und Lean
Projektmanagement beschrieben. Fir jede Methode erfolgen die Beschreibungen der
Methode, die Einsatzgebiete und die Grenzen der jeweiligen Methode. Diese Methoden

werden in der Literatur im Zusammenhang mit Agilitdt am haufigsten erwahnt und

beschranken sich nicht auf einen Einsatzbereich.

Methode Kurzbeschreibung

Mit Hilfe regelmaRiger Meetings wird eine intensive
Zusammenarbeit und ein reger Austausch im Team forciert.
Die Projektlaufzeit unterteilt sich in mehrere

Scrum Umsetzungsdurchldufe. Neben einem Planungsmeetings flr
jeden Umsetzungsdurchlauf gibt es tagliche 15-Minuten
Meetings im Team, Abstimmungs- und Ubergabemeetings

und interne Reflexionen zum Lernen.

Design Thinking ist eine systematische Herangehensweise
an komplexe Problemstellungen aus allen Lebensbereichen.
Dabei stehen die Wiinsche und Bedurfnisse der
anwendenden Personen im Zentrum. Design Thinker
Design Thinking
versuchen sich in die Rolle der anwendenden Person zu
versetzen. Lésungen und Ideen werden in Form von
Prototypen erarbeitet und getestet. Auf diese Weise erzeugt

Design Thinking praxisnahe Ergebnisse.

Im Lean Projektmanagement, also schlankem
Lean Projektmanagement liegt der Fokus auf der Optimierung
Projektmanagement des Nutzens fir die Kundschaft und der Prozesseffizienz,

ohne Ressourcen zu verschwenden.

118 \VVgl. TEIPEL/ALBERTI (2019), S. 34 ff.
19 Vgl. LIHL/MAHLENDORF/SCHMOLTZI (2019), S. 42.
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Die Methode ist Ansatz zur kontinuierlichen Verbesserung
der Leistungserbringung. Diese soll mit Hilfe von

Kanban Begrenzung der laufenden Arbeitspakete, regelmafigen
Feedbackschleifen und Visualisierung der Arbeit erreicht

werden.

Tabelle 4: Uberblick agiler Projektmanagementmethoden
Quelle: eigene Darstellung

4.1 Scrum

In diesem Kapitel wird auf die Methode Scrum aus dem agilen Management naher
eingegangen. Es werden die Vorgehensweise, die vorgeschriebenen Rollen, Artefakte und

Meetings abgeklart und daraufhin die Einsatzgebiete, Vorteile und Grenzen beschrieben.
Methodenbeschreibung

Der entwickelte Scrum Guide wurde von SCHWABER/SUTHERLAND verfasst. Diese waren

auch Teilnehmer auf jener Konferenz in der das agile Manifest entwickelt wurde.

Der Begriff Scrum ist keine Abkirzung, sondern bezeichnet ein Gedrange im Rugbysport.
Ahnlich wie beim Rugby ist fiir den Erfolg der Methode ein selbstverantwortliches,
selbstorganisiertes und kooperatives Verhalten des Teams entscheidend.'? Der Ansatz von
Scrum ist, dass herkdmmliche Entwicklungsprojekte zu komplex sind, um vorab vollstandig
und sinnvoll geplant zu werden. Ein Teil der Anforderungen ergibt sich erst im Laufe eines

Entwicklungsprozesses. In Scrum werden dafiir Etappen und Zwischenziele geschaffen.'

Scrum ist ein Framework, welches nach den agilen Prinzipien aufgebaut ist. Dabei handelt
es sich nicht um einen Prozess im eigentlichen Sinn, sondern um ein projektspezifisches
Vorgehen, welches Rollen, Artefakte, Meetings und deren Zusammenspiel vorgibt. Scrum
besteht aus drei Rollen, finf Meeting bzw Events und mehreren Artefakten.'?? Die einzelnen
Punkte daraus werden in nachfolgender Tabelle Uberblicksmafig dargestellt. Im Anschluss

an die Tabelle erfolgte eine ndhere Betrachtung der einzelnen Punkte.

120 \/gl. HOHBERGER (2018), S. 120.
121 \Vgl. FINK/MOELLER (2018), S. 314 f.
122 \/gl. WINKLER (2019), S. 207.
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‘ Rollen Meetings Artefakte

Entwicklungsteam Estimation Meeting Produktvision
Product Owner Sprint Planning 1 Product Backlog-Iltem
Scrum Master Sprint Planning 2 Product Backlog
Management Daily Scrum Sprint Goal
Kundschaft Sprint Review Aufgaben/Traks
End-User Sprint Retrospektive Sprint Backlog

Release Plan
Impediment Backlog
Produktinkrement
Definiton of Done
Burndown

Tabelle 5: Rollen, Meetings und Artefakte in Scrum
Quelle: GLOGER/MARGETICH (2014), S. 59.

Rollen

Wie in jedem Team, gibt es in einem Scrum Team unterschiedliche Personen mit
unterschiedlichen Aufgaben:'?3

e Development Team

e Scrum Master

e Product Owner

Das Entwicklungsteam ist mit einem klassischen Projektteammitglied vergleichbar. Ein
wesentlicher Unterschied liegt darin, dass es keine Verantwortlichkeiten von Einzelpersonen
gibt, sondern es sich um eine Selbstorganisation des Teams handelt. Die Zusammenstellung
des Entwicklungsteams hat bewusst cross-funktional zu erfolgen. Funktionsibergreifende
Teams sollen Uber alle erforderlichen Kompetenzen verfigen, um die Arbeit zu erledigen,

ohne von anderen abhangig zu sein.'?

Dem Scrum Master unterliegt die Aufgabe flir die Einhaltung und das Verstandnis der
Regeln und Praktiken von Scrum zu sorgen. Er verantwortet die Umsetzung und
Durchfuhrung der Methode und unterstutzt das Entwicklungsteam bei der Teamarbeit und

Selbstorganisation.'?®

123 Vgl. SCHWABER/SUTHERLAND (2013), Onlinequelle [15.12.2019], S. 4.
124 Vgl. SCHWABER/SUTHERLAND (2013), Onlinequelle [15.12.2019], S. 4.
125 Vgl. WINKLER (2019), S. 223 f.
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Der Product Owner arbeitet eng mit dem Projektteam zusammen. Er tragt die Verantwortung
fur die Erfullung der Anforderungen, der Einhaltung des Budgets und des Zeitplans. Er gibt
dem Scrum-Team die Prioritaten vor und Gbernimmt intern die Vertretung fir die tatsachliche

Kundschaft.'26

Uber die Rollen eines Scrum Teams hinaus wurden von GLOGER noch die Rollen
Kundschaft, anwendende Person und Management hinzugefugt. Vom Management werden
die Ressourcen und Richtlinien innerhalb einer Organisation zur Verfugung gestellt. Die
anwendende Person wird das fertige Produkt nutzen. Er arbeitet eng mit dem Scrum Team
zusammen und ist eine wesentliche Informationsquelle. Die Kundschaft hingegen ist der
anfordernde, finanzierende oder auftraggebende Person, typischerweise CEO eines
Unternehmens oder budgetverantwortliche Person bei internen Projekten.'?” In weiterer
Folge dieser Arbeit wird keine Unterscheidung zwischen Kundschaft und anwendenden

Person vorgenommen, sondern synonym verwendet.
Meetings oder Events

Die Vorgehensweise in Scrum ist ein iterativer Prozess. Jede lteration stellt einen Zyklus dar
und wird als Sprint bezeichnet. Die Meetings oder Events in Scrum sind dafir da,
Transparenz Uber den aktuellen Stand der Entwicklung herzustellen und Korrekturen der

aufgedeckten Sachverhalte vorzunehmen.?8

Das erste der sechs Meetings ist das Estimation Meeting oder das Planungsmeeting. Es
werden die Mitglieder des Development Teams und Entwicklungswerkzeuge festgelegt. Der
Product Owner erstellt im Rahmen dieses Meetings auch die erste Version des Product
Backlogs.'?® Alle umsetzbaren Anforderungen der Kundschaft werden im Product Backlog
festgehalten. Die einzelnen Eintrdge werden als Product Backlog Items bezeichnet. Die
Reihung der Items erfolgt von wichtig nach unwichtig, dabei gibt es keine ltems mit der

gleichen Rangfolge.'

Darauf folgt das Sprint Planning 1. Dieses Meeting wird zu Beginn jedes Sprints abgehalten,
um den Sprint zu planen und zu entscheiden, welche Ziele aus dem Product Backlog in dem

jeweiligen Sprit bearbeitet werden und wie diese Ziele erreicht werden sollen. Der Product

126 \/gl. GLOGER (2009), S. 14 f.

127 \/gl. GLOGER/MARGETICH (2014), S. 58 f.
128 \/gl. WINKER (2019), S. 237.

129 \/gl. GLOGER/MARGETICH (2014), S. 72.
130 \/gl. WINKLER (2019), S. 225.
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Owner stellt sicher, dass jedes Teammitglied die Aufgabenstellung verstanden hat und Uber

alle Informationen verfligt, um offene Punkte zu klaren. ™"

Nach der Abklarung im Sprint Planning 1 was zu erledigen ist, wird im Sprint Planning 2
besprochen, wie man das Ziel erreicht. In der Praxis ist die genaue Unterscheidung der
beiden Meetings nicht klar abgrenzbar, daher wird in vielen Scrum Teams nur ein Meeting

abgehalten. 2

Das Daily Scrum ist eine tagliche Besprechung des Entwicklungsteams. Inhalte dieses 15-
mindtigen Events sind folgende drei Punkte:

e Was wurde in letzten 24 Stunden zur Erreichung des Sprintziels beigetragen?

e Was wird in den nachsten 24 Stunden zur Erreichung des Sprintziels beigetragen?

e Gibt es Hindernisse, bei denen Unterstitzung vom Scrum Master benétigt wird?
Ziel des Daily Scrum ist es, die Kommunikation zu verbessern, weitere Meetings zu
eliminieren und Hindernisse friihzeitig zu erkennen und zu beseitigen.'*® Das Daily Scrum ist
nicht dazu da dem Scrum Master zu berichten, vielmehr geht es darum ein kollaboratives
Arbeitsorganisationsgesprach unter Fachkollegen abzuhalten. Der Scrum Master versucht
dabei herauszufinden, wie er Hindernisse aus dem Weg rdumen kann und welche

Unterstitzung das Team benttigt.'3*

Der Teil des Product Backlogs, welcher in einem Sprint umgesetzt wird, nennt sich Sprint
Backlog. Dieser beinhalten den im Sprint Planning definierten Umfang und den technischen
Plan fir die Umsetzung. Ein Backlog Item gilt als fertig, wenn alle definierten Kriterien erfillt
wurden und es fehlerfrei vorliegt. In Scrum gibt es dafir die Definition of Done. Das ist eine
Checkliste, welche definiert, wann ein Backlog Item fertig ist. Done ist erreicht, wenn keine

Nacharbeit offen ist und das Item in Produktion gehen kann.'®

Am Ende eines Sprints findet ein Sprint Review statt, um den Fortschritt zu Uberprifen und
das Product Backlog bei Bedarf anzupassen. Es handelt sich dabei um ein informelles
Treffen und keinem Statusmeeting. Ziel ist es die erstellten Entwicklungen vorzustellen,

testen und sich gegenseitig auszutauschen. '8

Den Abschluss eines Sprints bildet die Retrospektive. Das Entwicklungsteam untersucht hier
den vergangenen Sprint auf Erfolge und Misserfolge. Es wird das Lieferergebnis sowie die

Zusammenarbeit im Team betrachtet, positives hervorgehoben und bei Misserfolgen oder

131 Vgl. SCHWABER/SUTHERLAND (2013), Onlinequelle [15.12.2019], S. 9.
132 VVgl. GLOGER/MARGETICH (2014), S. 64 f.

133 Vgl. SCHWABER/SUTHERLAND (2013), Onlinequelle [15.12.2019], S. 9.
134 Vgl. GLOGER/MARGETICH (2014), S. 67.

135 Vgl. WINKER (2019), S. 233 ff.

136 \VVgl. SCHWABER/SUTHERLAND (2013), Onlinequelle [15.12.2019], S. 11.
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Rickschlagen entsprechende Gegenmaflinahmen eingeleitet.’®” Wahrend beim Review das
Produkt im Vordergrund steht, fokussiert sich die Retrospektive auf die Selbstreflexion des

Teams.

Nach Abschluss eines Sprints erhalt das Team ein funktionsfahiges Zwischenprodukt. Im
nachsten Sprint werden weitere Items aus dem Product Backlog bearbeitet. Dies wiederholt
sich so lange bis alle Anforderungen aus dem Product Backlog erledigt sind. In

nachfolgender Grafik wird der Ablauf eines Sprints vereinfacht veranschaulicht.

24 h

30 Tage
I Y —
I —
| 3
— —_—
Produkt Backlog Sprint Backlog Sprint funktionsfahiges

Zwischenprodukt

Abbildung 8: Ablauf eines Sprints
Quelle: in Anlehnung an SCHWABER/SUTHERLAND (2013), S. 7 ff.

Der grolte Kritikpunkt der Methode ist die fehlende Konkretisierung von maoglichen
Instrumenten und Praktiken. Die Methode gibt nur die Rollen, Artefakten und
Vorgehensweisen vor. Das Development Team muss selbst Praktiken auswahlen. Bei der
Neueinflhrung der Methode gestaltet es sich schwierig, die richtige Balance zwischen

Struktur und Agilitat optimal umzusetzen.'3®

4.2 Design Thinking

Design Thinking ist eine Kreativitatstechnik, die das Ziel verfolgt Probleme zu |6sen und

kreative Ideen bzw. Produkte zu entwickeln.
Methodenbeschreibung

Design Thinking ist ein Ansatz zur Innovationsentwicklung und setzt dafur aus

Designprozessen gewonnene Erkenntnisse um. Die Effizienz der Methode bezieht sich aus

137 \/gl. WINKER (2019), S. 245.
138 \/gl. TREPPER (2012), S. 79 f.
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der Schnittmenge von der Anziehungskraft (Human Factors), der Umsetzbarkeit (Technical

Factors) und der Wirtschaftlichkeit (Business Factors).'°

Human
Factors

Technical
Factors

Business
Factors

Abbildung 9: Effizienzfaktoren Design Thinking
Quelle: GROTS/PRATSCHKE (2009), S. 19 (leicht modifiziert).

Fur den Design Thinking Prozess wird ein Team zusammengestellt, welches sich aus
verschiedenen Disziplinen, Abteilungen und Hierarchieebenen zusammensetzt und neben
internen auch externe Mitglieder umfassen kann. Die Vielfalt der Mitglieder bringt dem Team
viel inhaltliches und methodisches Knowhow sowie die verschiedenen Blickwinkel und

Erfahrungen der Teammitglieder mit ein.4

Der Design Thinking Prozess beginnt mit Verstehen. Das bedeutet, die Mitglieder miussen
sich mit der Problemstellung und dem damit verbundenen Problemfeld, welches alle
Bedingungen und Einflussfaktoren umfasst, vertraut machen und dieses verstehen. Die
Grundlage des Verstehens bildet eine umfassende Recherchephase, in der die
Problemstellung hinterfragt, verschoben oder fokussiert werden kann.'*' Ziel dieser Phase ist
es herauszufinden, auf wen oder was sich das Problem bezieht und mit welcher Zielgruppe
agiert werden soll, um in weiterer Folge herauszufinden, was flr den Projekterfolg benétigt

wird. 142

Nach der Verstehen-Phase folgt die Beobachten-Phase. Diese Phase besteht nicht rein
daraus, Menschen bei dem was sie machen zuzuschauen, sondern aus einer Kombination

aus aufmerksamer Beobachtung und den darauf aufbauenden Dialogen und Interaktionen.™?

Die nachste Phase wird Synthese-Phase genannt. Ziel der Phase ist es die davor gewonnen

Erkenntnisse auszuwerten und in weiterer Folge zu interpretieren und zu gewichten. Damit

139 Vgl. GROTS/PRATSCHKE (2009), S. 18.
140 \VVgl. GROTS/PRATSCHKE (2009), S. 19.
141 Vgl. GROTS/PRATSCHKE (2009), S. 19.
142 Vgl. PLATTNER (2009), S. 115 ff.

143 Vgl. GROTS/PRATSCHKE (2009), S. 20.
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alle Teammitglieder auf dem gleichen Wissenstand sind, ist es notwendig, die gewonnenen

Ergebnisse mit dem Team zu teilen.'#

Auf die Synthese-Phase folgt die Ideen-Phase. Wie der Name schon sagt, liegt der Fokus
dieser Phase auf der Ideenfindung bzw. Lésungen fur die davor identifizierten Probleme zu
finden. In dieser Phase gilt das Brainstorming als geeignete Methode, um Ideen zu finden

und daraus Losungsansatze zu entwickeln.®

In der fUnften Phase werden Prototypen entwickelt. Dabei werden die davor generierten
Losungsansatze konkretisiert. Die Losungsansatze sollen so weit entwickelt werden, dass

die Kundschaft sich in die Lésung einfiihlen und ein konstruktives Feedback geben kann.'4®

AbschlieRend folgt die Testen Phase, hier werden die zuvor entwickelten Prototypen
ausprobiert. In dieser Phase soll von den anwendenden Personen gelernt werden, denn
durch die Beobachtung und Beschaftigung mit dem Protoptyp ergibt sich die Mdglichkeit,
Verstandnis flr die Kundschaft zu entwickeln und daraus weitere Erkenntnisse
hervorzubringen. Wenn festgestellt wird, dass in diesem iterativen Prozess des Design
Thinkings eine Weiterentwicklung des Prototypens nicht zur Losung des Problems geeignet

ist, kann es in dieser Phase auch notwendig sein zu den vorherigen zuriickzukehren.'#’

In der Abbildung wird das Vorgehen des Design Thinking Prozesses und die darin
enthaltenen Iterationsschleifen veranschaulicht. Die einzelnen Phasen finden nicht

aufeinanderfolgen statt, sondern Gberschneiden sich.

Verstehen .Beobachten' Synthese‘ Ideen ‘Prototyping‘ Testen

Abbildung 10: Vorgehensweise Design Thinking
Quelle: GROTS/PRATSCHKE (2009), S. 20 (leicht modifiziert).

144 Vgl. HILBRECHT/KEMPKENS (2013), S. 359.
145 \Vgl. HILBRECHT/KEMPKENS (2013), S. 359.
146 Vgl. HILBRECHT/KEMPKENS (2013), S. 359. f.
147 Vgl. GROTS/PRATSCHKE (2009), S. 22.
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Speziell die zuvor beschriebene iterative Vorgehensweise ist der zentrale Schllssel fur den
Erfolg dieser Methode. Denn die gezogenen Schleifen schaffen dem Projektteam mehr
Verstandnis fir die eigentliche Problemstellung und die Losung dieses Problems.'*® Bei der
Einbindung der endnutzenden Personen in der Testing Phase ist es notwendig, dass auch
die Kundschaft die Innovationschance begreift und den gemeinschaftlichen Prozess nicht als

Zeitverschwendung sieht.'°

GERSTBACH hat mit der 4 x 4 Design Thinking Methode aus der Praxis eine Formel
entwickelt, die als Basis flr Innovation und Leistungsfahigkeit dient. Fir die volle
Ausschopfung des Potzenzials von Design Thinking, umfasst die Methode 16 daflir bendtigte
Erfolgsfaktoren. Diese stellen den langfristigen Erfolg der Methode sicher. Die
Erfolgsfaktoren umfassen die Bereiche Mindset, Umfeld, Prozess und Einfiihrung.'® Eine

vollstandige Auflistung der Faktoren findet sich in nachfolgender Tabelle.

e Offenheit
. ) e Empathie
Vier Faktoren des Mindsets
e Kommunikation
e Systemisches Denken
e mulitdisziplindre Zusammenarbeit
e Raum

e Methoden

Vier Fakoren des Umfelds

e Projektauftrag
e Einfuhlen
e Definieren des Problemfeldes
Vier Phasen des Prozesses
e Ideen generieren
e Experimentieren
¢ Kick-off-Meeting
. o e Design-Thinking-Session (gemeinsam)
Vier Faktoren der Einflhrung
e Traing

e Design-Thinking-Session (durch Coach)

Tabelle 6: 4 x 4 Design Thinking Methode
Quelle: in Anlehnung an GERSTBACH (2018), S. 73 f.

148 \/gl. GROTS/PRATSCHKE (2009), S. 22.
149 \/gl. HOFERT (2016), S. 185.
150 \/gl. GERSTBACH (2018), S. 73 .
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Einsatzgebiete

Die Methode Design Thinking ist eine zielgerichtete Methode flr Innovationsprozesse.™! Im
derzeitigen Wettbewerbsumfeld des Kooperationspartners ist es notwendig sich mit

Innovation auseinanderzusetzen, um im Marktumfeld bestehen zu kénnen.

Entscheidend fur den Erfolg der Methode ist, dass das Team sich Fehler eingesteht und
ehrlich erkennt, wenn der Ldsungsansatz in eine Sackgasse fuhrt und im Prozess ein
Ruckschritt in eine vorherige Phase notwendig ist. In der Methode des Design Thinkings hat
ein Ruckschritt nichts Negatives, vielmehr gilt es, aus einem Fehlschlag zu lernen und

weitere Erkenntnisse zur Problemlésung zu sammeln.'%2

4.3 Kanban

Die Kanban-Methode st ein Ansatz zur Kkontinuierlichen Verbesserung der
Leistungserbringung flr einen reibungslosen und schnellen Arbeitsablauf.’®® Das Konzept
hat seinen Ursprung im Qualitdtsmanagement von Produktionsunternehmen und wurde in

den letzten Jahren fiir agile Projekte adaptiert.'®*

In Kanban gibt es folgende sechs Kernpraktiken:'®
e Visualisierung der Arbeit
e Begrenzung der laufenden Arbeitspakete
e Festlegung von Richtlinien
e Messung und Steuerung des Prozesses
¢ Implementierung von Feedbackschleifen

o Verbesserung der Zusammenarbeit und experimentelle Entwicklung

Fir die effektive Steuerung des End-to-End-Lieferprozesses wird eine Visualisierung jedes
Schrittes in der Wertschopfungskette von der vagen |dee bis zum freigegebenen Ergebnis
vorgenommen. Typischerweise erfolgt dies auf einer physischen Tafel mit Hilfe von

Klebezettel, wo die Arbeitsablaufe von links nach rechts angeordnet werden.'*® Der aktuelle

151 Vgl. GROTS/PRATSCHKE (2009), S. 18.
152 \/gl. GROTS/PRATSCHKE (2009), S. 22.
153 \/gl. MEASEY (2015), S. 148.

154 \/gl. PATZAK/RATTAY (2018), S. 645.
155 \/gl. MEASEY (2015), S. 148.

16 \/gl. MEASEY (2015), S. 148.
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Projektfortschritt wird daher auf dem Kanban Board visualisiert und transparent fir das Team

dargestellt.'s”

Die Begrenzung der laufenden Arbeitspakete hat das Ziel die Effizienz zu erhdhen. In dieser
Methodik werden daher die Work-in-Progress Limits, als hochste Anzahl an gleichzeitig
durgefiinrter Arbeitspakete, definiert.'®® Neben der erhdhten Liefergeschwindigkeit gibt es
noch weitere Vorteile, welche Auswirkungen auf das Team und den Servicegrad haben:'®
e Reduzierung Multitasking
Dieser Punkt erhoht die Zufriedenheit der Teammitglieder, da es weniger oft zu
Anderungen in der Prioritdt kommen kann und ein fokussiertes Arbeiten erméglicht
wird. Ebenso werden Arbeitskrafte dadurch entlastet.
e Erh6hung Termintreue
Die Begrenzung der laufenden Arbeitspakete fuhrt zu einer gleichbleibenden Menge
an Arbeit innerhalb des Systems und daher auch zu einer gleichen durchschnittlichen
Durchlaufzeit.
e Erhéhung Qualitat
Das Team hat Zeit die Anforderungen entsprechend den festgelegten
Qualitatsmerkmalen zu erledigen, ohne Druck durch neu ankommende Arbeit zu

erfahren.

Alle flr den Prozess geltende Richtlinien mussen dokumentiert werden. Es wird festgehalten,
welcher Prozessschritt abgeschlossen ist oder welche Entscheidungen zu treffen sind. Die
Dokumentation der Prozessschritte gibt zusatzlich Aufschluss Uber Durchlaufzeiten,

Verbesserungsmoglichkeiten und die Effektivitat bereits vorgenommener Anderungen.'®

Das Konzept beflirwortet den Einsatz von Feedbackschleifen, um das Lernen Uber den

Prozess und die Auswirkungen von Anderungen zu erleichtern.®’

Der letzte, wesentliche Bestandteil der Kanban-Methode, ist die Schaffung einer Kultur, die
den kontinuierlichen Wandel unterstitzt und in der eine kontinuierliche Verbesserung als die

Aufgabe jedes Einzelnen angesehen wird.'6?

157 \/gl. WIEDENROTH (2019), 259.

158 \/gl. PATZAK/RATTAY (2018), S. 645.
159 \/gl. WIEDENROTH (2019), 262.

160 \/gl. MEASEY (2015), S. 150.

161 \Vgl. MEASEY (2015), S. 150.

162 \/gl. MEASEY (2015), S. 150.
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Kanban ist eine flexible Methode und findet ihren Einsatzbereiche in der
Softwareentwicklung, der |IT, der Personalentwicklung, dem Marketing oder in

Anwaltskanzleien. %3

4.4 Lean Projektmanagement

Diese Methode gehort nicht explizit zu den agilen Managementmethoden, weist jedoch
Gemeinsamkeiten mit der agilen Vorgehensweise auf, da in beiden Ansatzen die
Verbesserung von Prozessen eine Ubergeordnete Rolle spielt und wird haufig in der Literatur
im Zusammenhang mit Agilitat erwahnt.'® Aus dem Englischen Ubersetzt bedeutet der
Begriff Lean schlank. Die Methode hat das Ziel Prozesse effizient zu gestalten und

Verschwendung in der Wertschopfung zu vermeiden.®®

Die Lean Philosophie stammt vom Unternehmen Toyota. Der damalige CEO hat eine
Automobilproduktionsstatte in den USA besucht und hat dort die in der nachfolgenden
Tabelle dargestellten Verschwendungen von Zeit, Materialien und Personalressourcen
beobachtet und daraus drei Prinzipien abgeleitet.

Verschwendung Losungsansatz

Spezialistentum und lange Teamarbeit mit breitem Verantwortungs-,
Kommunikationswege Aufgaben und Kompetenzbereich
Verschwendung menschlicher Automatisierung mit sofortiger
Leistungsfahigkeit und ursachenblinder Fehlererkennung und nachhaltiger
Qualitatsendkontrolle Fehlerbeseitigung

stockende Prozesse mit Warteschlagen, Arbeitssteuerung durch konsequente

Uberforderung und Unausgeglichenheiten Limitierung von Umlaufbestanden

Tabelle 7: Kern des Lean Managements
Quelle: in Anlehnung an ENRE (2019), S. 59.

Das Spezialistentum hat der CEO von Toyota als nicht sinnvoll angesehen, da die direkt in
den erschopfenden Arbeitsprozessen involvierten  Arbeitskrafte das  wenigste
Mitspracherecht zu Verbesserungen im Hinblick auf Qualitdt, Durchlaufzeiten,
Aufwandsreduktion und Plantreue hatten. Der nachste Punkt betrifft die Einhaltung von
Planen, damit die Produktion nicht zum Stillstand kommt. Das kann dazu fiihren, dass

fehlerhafte Halb- und Zwischenerzeugnisse weiterverarbeitet werden, und in der

163 \/gl. WIEDENROTH (2019), 267.
164 \/gl. HOFERT (2016), S. 195 f.
165 \/gl. WIEGAND (2012), S. 121.
166 \/gl. ENRE (2019), S. 58 f.
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Qualitdtsendkontrolle ein groRerer Arbeitsaufwand notwendig ist. Lange Warteschlangen und
stockende Prozesse, durch Zwischenlagerung und die standige Heranschaffung von Halb-
und Fertigerzeugnissen flhrten zu hoher Kapitalbindung im Umlaufvermégen, Raumkosten

und Uberfliissigen Transportwegen.'®”

Die ursprunglichen drei Lésungsansatze Teamarbeit mit breitem Verantwortungs-, Aufgaben-
und Kompetenzbereich, Automatisierung mit sofortiger Fehlererkennung und nachhaltiger
Fehlerbeseitigung und Arbeitssteuerung durch konsequente Limitierung der Umlaufbestéande
wurden in finf Kernprinzipien umgewandelt. ENRE hat daraus folgende funf Grundsatze des
Lean Projektmanagement abgeleitet: '8

o Spezifikation des optimalen Nutzen-/Aufwand-Verhaltnis aus Sicht der Kundschaft

e Definition der minimalen wertschopfenden Arbeitspakete und Arbeitsprozesse

e Etablierung von eindeutigen Verantwortlichkeiten, Aufgaben und Kompetenzen auf

der niedrigsten méglichen Organisationsebene
o kontinuierlicher Ergebnisfluss durch die Limitierung der angefangen Arbeit

o sofortige Fehleridentifikation und nachhaltige Fehlerbeseitigung

Im traditionellen Projektmanagement spielt der Nutzen fir die Kundschaft eine eher
untergeordnete Rolle, umso wichtiger ist daflir der Projektauftrag. An genau diesem Punkt
setzt das Lean Projektmanagement an, denn dem Nutzen fir die Kundschaft wird eine hohe
Prioritat zugeordnet, welche das tagliche Handeln der Projektbeteiligten bestimmt. Fir einen
hohen Nutzen fir die Kundschaft sind eine enge Zusammenarbeit und ein reger Austausch

mit der Kundschaft unabdingbar.'®®

Projekte werden meist so friih wie mdglich gestartet, denn aus Erfahrung weill das
Projektmanagement, dass Projekte oft langer dauern als geplant. Aus diesem Grund ist in
Projektplanen ein Zeitpuffer eingebaut bzw versteckt. Das Parkinson’sche Gesetz besagt
jedoch, dass die zur Verfigung stehende Arbeitszeit auch aufgebraucht wird. Daher dauern
die einzelnen Arbeitspakete auch so lange, wie sie geplant wurden und der eingeplante
Zeitpuffer verschwindet unbemerkt. Weitere ungeplante Anderungen, Zusatzaufgaben und
Nacharbeiten, bei gleichbleibenden Ressourceneinsatz, erhdhen den Anteil an unfertigen

Arbeitszeiten und damit auch die Durchlaufzeiten.'”®

Werden die Ansatze des Lean Projektmanagement in das traditionelle Projektmanagement

eingegliedert, entsteht daraus schon automatisch Lean Projektmanagement. Zwischen den

167 \/gl. ENRE (2019), S. 56 ff.
168 \/gl. ENRE (2019), S. 89 f.
169 \/gl. WUTTKE (2018), S. 133 f.
170 \/gl. ENRE (2019), S. 165.

44



agilen und leanen Ansatzen gibt es teilweise Uberschneidungen, deswegen ist es einfach
den lean Gedanken im agilen Projektmanagement umzusetzen. Die idealtypische

Auspragung von Scrum ist automatisch lean.'"

4.5 Abgrenzung zum klassischen Projektmanagement

Sowohl im agilen Projektimanagement als auch im klassisch traditionellen
Projektmanagement definiert sich ein Projekt durch folgende drei Faktoren:

e Umfang, Inhalt und Qualitat der Ergebnisse

e Aufwand/Kosten

o Zeit
Der Unterschied der agilen und klassischen Vorgehensweise liegt in der Definition der festen
und variablen Faktoren. Wahrend beim agilen Projektmanagement das Ziel fixiert und
vorgegeben wird, ist es im agilen Management variabel."”? In nachfolgender Grafik werden

die drei Faktoren gegenubergestellt.

traditionelle Planung agile Planung
Ziel
(fest) Kosten Termin
(fest) (fest)
Termin Kosten .
- - Ziel
(geschatzt) (geschatzt) .
(variabel)

Abbildung 11: Traditionelle vs. agile Planung
Quelle: HOFERT (2016), S. 7 (leicht modifiziert).

Ein weiterer Unterschied bei den beiden Ansatzen ist die Planbarkeit. Der traditionelle
Ansatz geht von einem deterministischen Weltbild mit kausalen Zusammenhangen aus, die
auf einer Ursache-Wirkungsbeziehung beruhen. Probleme kénnen somit vorweggenommen
und geplant werden. Der agile Ansatz geht dementgegen von einer chaotischen und

komplexen Projektumwelt aus, bei der nicht alles planbar ist.'”

171 Vgl. WUTTKE (2018), S. 137 ff.
172 \/gl. HOFERT (2016), S. 7.
178 \/gl. TREPPER (2012), S. 101 f.

45



Im traditionellen Projektmanagement Ansatz wird von einem Top-Down-Entwicklungsprozess
ausgegangen. Aus der Vision des Gesamtprojektergebnisses werden Ziele, Ergebnisse und
Arbeitspakete abgeleitet. Den einzelnen Arbeitspaketen werden in weiterer Folge Termine,
Ressourcen, Kosten und Verantwortlichkeiten zugeordnet. Im Gegensatz dazu stehen bei
agilen Methoden die Anforderungen und Winsche der Kundschaft im Mittelpunkt. Bei der
Methode Scrum werden keine Arbeitspakete abgeleitet, sondern aus Sicht der nutzenden
Person sogenannte User Stories formuliert, fir die Aufwandsschatzungen, Terminzusagen

und Plane erstellt werden.'™

Wahrend Anderungen im klassischen Projektmanagement als Planabweichungen gelten, bei
denen Steuerungsmalinamen eingesetzt werden miuissen, um die Abweichung wieder
auszugleichen, sind Anderungen im agilen Projektmanagement ein normaler Prozess des
Konkretisierens, Lernens und noch besseren Anpassens des Projektergebnisses an die

Wiinsche der Kundschaft.'”®

Aus dem in Kapitel 3.1 beschriebenen agilen Manifests lassen sich Werte wie
Kommunikation, Einfachheit, Feedback, Mut und Respekt ableiten. In diesem Ansatz werden
daher die Menschen im Rahmen eines Projekts in den Vordergrund gestellt. Im klassischen
Projektmanagement hingegen wird nicht auf eigene Wertevorstellungen eingegangen. Aus
dem klassischen Ansatz heraus Iasst sich jedoch ableiten, dass der monetare Erfolg eines

Projektes im Vordergrund steht.'”®

Im agilen Projektumfeld sind Lessons Learned ein fester Bestandteil, die Perfektion in der
Projektabwicklung anstreben. Im klassischen Projektmanagement dagegen sind Lessons

Learned ein optionales Extra, falls es die Zeit erlaubt.'””

PATZAK/RATTAY haben Merkmale entwickelt, um zu beurteilen ob sich die traditionelle oder
agile Vorgehensweise flr ein Projekt eigen. Diese werden als Abschluss fir dieses Kapitel in

nachfolgender Tabelle gegentibergestellit.

174 \/gl. PATZAK/RATTAY (2018), S.648 f.
175 \/gl. PATZAK/RATTAY (2018), S. 649.
176 \/gl. TREPPER (2012), S. 103.

177 \/gl. WUTTKE (2018), S. 137.
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Merkmal

Komplexitat

Abhangigkeiten der
Objekte/Ergebnisse

voneinander

Neuartigkeit/
Standard/

Schwerpunkte

Motivation

Verantwortung

Ausrichtung

Traditionelle Projekte

mittlere und hohe
Projekte mt vielfachen
Vernetzungen

viele Abhangigkeiten zwischen
den Teilobjekten der
Gesamtlésung, daher
laufende Betrachtung des
Gesamtbilds notig
Prozess teilweise neu
Gesamtheitliche
Aufgabenplanung
Parallele Umsetzung von
Aufgaben

Plankonforme Umsetzung

auch virtuelle Teams

Big Picture, Vision einer
grolien Veranderung, etwas

Neues zu schaffen motiviert

Kundschaft fordert Endtermin
und Budgeteinhaltung fur das
gesamte Projekt, winscht
Gesamtverantwortung bei

Projektleitung

Big Picture, Gesamtplan und -

umsetzung laut Plan

Tabelle 8: Kriterien traditioneller vs agiler Projekte

Quelle: PATZAK/RATTAY (2018), S. 649 (leicht modifiziert).

Agile Projekte

Projekte mit
Wiederholungscharakter

Neuentwicklungen

einzelne Anforderungen
konnen relativ unabangig

abgearbeitet werden

Prozess ist klar und
standardisiert

Schnelle, moglichst auf die
Einzelanforderung abgestellte
Lésungsentwicklung und

Prasentation moglich

Rasches, direktes Feedback
von Einzelldsungen motiviert
Selbstverantwortung im Team
motiviert

Kundschaft méchte rasche,
mafgeschneiderte
Einzellésungen, steuert
terminliche Umsetzungen
durch Priorisierung der
Einzelaufgaben
Teamverantwortung

Rasche Umsetzung einzelner
Teilobjekte, Anderungen
willkommen, Konzentration auf
eine Aufgabe, keine
Parallelitaten
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5 Empirische Analyse zum Einsatz agiler Methoden im

Projektmanagement

Diese Forschungsarbeit beinhaltet neben dem vorherigen theoretischen Teil auch diesen
nachfolgenden empirischen Teil. Hier werden die Auswahl der empirischen Vorgehensweise,
das Studiendesign und der Ablauf, die Konzeption und die Inhalte des Frageleitfadens, sowie

die Auswertung und Darstellung der Ergebnisse vorgenommen.

5.1 Darstellung der Ausgangssituation

Wie eingangs schon erwahnt ist die Leder und Schuh Gruppe mit den Vertriebslinien
Humanic und Shoe4You im Einzelhandel mit Schuhen, Taschen und Accessoires tatig. Das
Unternehmen wird mit Stand Ende Dezember 2019 von zwei Vorstanden geleitet, davon ist
einer fur die zentralen Agenden wie Human Resources, |IT und Real Estate verantwortlich,
wahrend sich der zweite um die operativen Themen wie Produktmanagement, Merchandise

Management, Vertrieb und Marketing verantwortlich zeigt.

U.-Plan.
EIS
Controlling
Einkauf Marketing
Disposition Verkauf B
L - '0"
" | A
Waren— Lager Waren- é ‘rg f’ﬁ
eingang ausgang g @
@
Rechnungs- . Z
. Fakturierung
prifung
Kreditoren- Debitoren-
buchhaltung . buchhaltung -
Haupt- und Anlagenbuchhaltung L+
Kostenrechnung | ]
Personalwirtschaft 4

Abbildung 12: Handels-H )
Quelle: BECKER/SCHUTTE (2004), S. 43.
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Das Handels-H-Modell bietet eine graphische Beschreibung der Ablaufe in
Handelsunternehmen. Darin gibt es den Beschaffungsbereich mit den Teilsystemen Einkauf,
Disposition, Wareneingang, Rechnungsprifung und Kreditorenbuchhaltung. Marketing,
Verkauf, Warenausgang, Fakturierung und Debitorenbuchhaltung sind im Absatzbereich
angegliedert. Verbunden werden die beiden Bereiche durch das Lager.” Zu den
betriebswirtschaftlich-administrativen Aufgaben zahlen die Haupt- und Anlagenbuchhaltung,
die Kostenrechnung und die Personalwirtschaft. Das Dach bilden Controlling und das
Executive Information System (EIS), welche die Daten auf verdichteter Ebene fir

entscheidungstragende Funktionen im Unternehmen aufbereitet.'”®

Die Abteilung Merchandise Management bildet im Unternehmen die Schnittstelle zwischen
Produktmanagement und Vertrieb. Zusatzlich gibt es noch viele Anknipfungspunkte zu den
Abteilungen Logistik und Real Estate. Versucht man das Aufgabengebiet der Abteilung nun
in die Prozesskette des Handels-H-Modells einzuordnen, gehoren zum
Verantwortungsbereich der Abteilung die Disposition zur Ganze. Starke Anknlpfungspunkte
gibt es zum Einkauf, Wareneingang, Lager, Warenausgang und Verkauf. Die Abteilung ist

somit in den gesamten Wertschopfungsprozess des Handelsunternehmens involviert.

Die Abteilung Merchandise Management unterteilt sich weiter in drei Teilbereiche:
Merchandising, Ordermanagement und Merchandise Controlling, wobei das Augenmerk auf
Merchandising liegt. Dieser Teilbereich untergliedert sich noch weiter in Schuhe Damen,

Schuhe Herren, Schuhe Kinder, Service und Accessoires.

Bereichsleitung
Merchandise
Management
1 |
Head of )
Merchandising und Ordermanagement Merchandwse
: Controlling
Planning
| 1 | |
Merchandising Merchandising Merchandising Kids Merchandising Merchandising
Woman Shoes Men Shoes Shoes Service Accesoires

Abbildung 13: Organisation Abteilung Merchandise Management
Quelle: eigene Darstellung

178 \Vgl. BECKER/WINKELMANN (2006), S. 112f.
79 Vgl. BECKER/SCHUTTE (2004), S. 43 f.
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In das Aufgabengebiet des Merchandisings fallen eine enge Zusammenarbeit mit dem
Produktmanagement, Mengen- und GréRenberechnungen und Verteilung der Produkte auf
die Filialen unter Bertcksichtigung der aktuellen Auslastung. Das Ordermanagement ist fir
die Bestellabwicklung verantwortlich und  Ubernimmt gemeinsam mit dem
Produktmanagement die Kommunikation zum Lieferanten und an die Logistik. Das
Merchandise Controlling Ubernimmt die Schnittstelle zum Vertrieb und zur Real Estate
Abteilung. Daneben ist das Merchandise Controlling in den Planungsprozess involviert und

Ubernimmt strategische abteilungsiibergreifende Agenden.

In der Abteilung werden verschiedenste Projekte durgeflihrt und es gibt Anknipfungspunkte
zu allen Bereichen des Unternehmens. Fokus der Projekte liegt auf folgende Arten:

e Durchfuhrbarkeitsstudien, Planungsprojekte

¢ Organisationsentwicklungs-, Changeprojekte

o |T-Projekte

¢ Investitionsprojekte (Bau, Anlagenbau etc.)

o Marketingprojekte

e Strategieprojekte

Weiters gibt es in der Abteilung spezifische Problemstellungen im Bereich Warenstruktur
oder Altwarenmanagement. In der Bilanz des Handelsunternehmens nehmen die Vorrate
eine wesentliche Position ein. Projekte im Zusammenhang mit dem Vorratsmanagements

haben daher starke Anknlpfungspunkte zu Working-Capital-Themen.

In letzter Zeit haufen sich die Einschatzungen, dass es Schwierigkeiten in der
Projektabwicklung durch geanderte Umfeldbedingungen gibt. Es erfolgt jedoch keine
systematische Aufzeichnung von Herausforderungen im Projektmanagement. Wie in
anderen Unternehmen wird auch der Begriff Agilitit und agiles Management
wahrgenommen. Es fehlt jedoch das Knowhow Uber agile Methoden im Projektmanagement,
weshalb es ungewiss ist, ob sich diese als Lésung flr die wahrgenommenen

Herausforderungen eignen.

5.2 Studiendesign und Ablauf

In der empirischen  Sozialforschung werden qualitative und  quantitative
Forschungsmethoden unterschieden. Bei einem quantitativen Forschungsansatz steht die
Uberpriifung einer Theorie im Vordergrund, wahrend in der qualitativen Forschung die

Gegenstandsbeschreibung samt Theoriebildung im Vordergrund steht. Wahrend quantitative
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Ergebnisse statistisch ausgewertet werden, erfolgt die Auswertung in der quantitativen

Forschung interpretativ.'®

Zur Beantwortung der Problemstellung werden die vorab erarbeiteten theoretischen Inhalte
um das Wissen qualifizierter Arbeitskrafte im Kooperationsunternehmen erweitert. Das
Interview gehdrt zu den qualitativen Erhebungsmethoden, in der die subjektive

Wahrnehmung der Befragten im Vordergrund steht und keine zahlenméaRige Darstellung.'®!

Bis dato wurden keine Aufzeichnungen Uber auftretende Probleme bei der Projektabwicklung
gefuhrt, deswegen kann diese Erkenntnis nur durch Interviews gewonnen werden. Weiteres
ist die Ausgangssituation des Unternehmens zu spezifisch, um auf vergangene

Untersuchungen in vergleichbaren Branchen zurlckgreifen zu kénnen.

Far die qualitative Erhebung wurden drei Personen ausgewahlt. Alle teilnehmenden
Personen sind langjahrige Angestellte und haben schon in mehreren Abteilungen des
Unternehmens Arbeitserfahrungen gesammelt. Sie sind auf Grund ihrer Ausbildungen mit
dem Thema Projektmanagement vertraut. Die Aufgaben der Personen verteilen sich auf die
verschiedensten Bereiche in der Abteilung. Sie werden regelmaRig zu Projekten
hinzugezogen und haben bei Projekten bereits die Leitungsfunktion Ubernommen. Aus
diesem Grund gibt es kein Projekt in der Abteilung, bei dem in den letzten zwei Jahren keine
der Personen beteiligt war. Durch die umfangreiche Erfahrung wird bei der Erhebung der

Herausforderungen auch nur auf die wesentlichen eingegangen.

In nachfolgender Tabelle werden die grundlegenden Daten zu den befragten Personen
anonymisiert dargestellt. Alle Personen erfillen in der Abteilung Flhrungsaufgaben, aus
diesem Grund wird die genaue Positionsbezeichnung nicht angefihrt, damit die Anonymitat

gewahrt werden kann.

Code In der Position seit Aufzeichnungsdauer Ort
1PO1 9,5 Jahre 37:01 min Leder & Schuh AG
1P02 5,5 Jahre 25:27 min Leder & Schuh AG
IP03 8 Jahre 41:27 min MS Teams

Tabelle 9: teiinehmende Personen Interview
Quelle: eigene Darstellung

180 \/gl. BORTZ/DORING (2016), S. 184.
181 Vgl. SCHMIDT (1994), S. 162.
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Durch die Interviews ist es mdglich die Ergebnisse, speziell auf die Anforderungen der
Abteilung abzustimmen. Ziel der Interviews ist es die aktuellen Herausforderungen im
Bereich Projektmanagement aus Sicht der Abteilung Merchandise Management in Erfahrung
zu bringen und die Uberprifung der Anwendbarkeit und Passgenauigkeit von agilen

Projektmanagementmethoden.

5.3 Konzeption und Inhalte des Frageleitfadens

Ein Interview besteht aus drei Phasen: Einleitung, Sachliche Erhebung und Ausklangphase.
Zu Beginn der Einleitungsphase wird vom Interviewer der Auftrag und die Zielsetzung der

Untersuchung bekannt gegeben.

Den Hauptteil des Interviews bildet die Sachliche Erhebung fir die Beantwortung der
Forschungsfragen. Die Sachliche Erhebung wird in folgende drei Themenbereiche unterteilt:
e Projektmanagement
o Agilitat

o Agile Projektmanagementmethoden

Die Sachliche Erhebung beginnt mit einer Sammlung allgemeiner Informationen. Dies dient
dazu nicht zu schnell zu den Einzelfragen Uberzugehen und den Interviewpartnern die

Anspannung zu nehmen.'® Die Einstiegsfrage lautet:
¢ Was macht ein erfolgreiches Projekt flr Sie aus und warum?

Um in weiterer Folge zu messen, ob agile Methoden fur die Abteilung geeignet sind, muss im
Vorfeld abgeklart werden, was flr die Probanden ein erfolgreiches Projekt ausmacht und
was die Grinde daflir sind. Dies ermdglicht Rlckschlliisse daraus zu ziehen, was die

Unternehmensleitung als erfolgreiches Projekt bezeichnet.

Danach wird auf die Herausforderungen im Projektmanagement eingegangen. Zuerst noch
allgemein gehalten, warum Projekte scheitern koénnen, danach was allgemein
Herausforderungen im Bereich Projektmanagement sind und welche Herausforderungen es
in der Abteilung schon mal gegeben hat. Zu den erfragten Herausforderungen werden noch
die Beeinflussbarkeit des Unternehmens, die Haufigkeit und Relevanz auf den Projekterfolg

erganzt.

Die Bewertung der Herausforderungen nach der Beeinflussbarkeit des Unternehmens wird

vorgenommen, damit konkrete Handlungsempfehlungen abgeleitet werden kdnnen.

182 \/gl. SCHMIDT (1994), S. 162.

52



Probleme, die das Unternehmen nicht beeinflussen kann, werden in weiterer Folge nicht

durch agile Projektmanagementmethoden geldst werden kdnnen.

Fir die Bewertung der einzelnen Herausforderungen und deren Einfluss auf der Projekterfolg
wird von den Probanden die Relevanz auf einer Skala von 1 geringe Relevanz bis 10 hohe

Relevanz erhoben.

1234567 8 9 10

geringe Relevanz hohe Relevanz

Abbildung 14: Bewertungsskala Relevanz
Quelle: eigene Darstellung

Die Messung der Haufigkeit wird vorgenommen, indem zuerst die Anzahl der Projekte
erhoben wird, in denen die Befragten in den letzten zwei Jahren beteiligt waren, danach wird
abgefragt bei wie vielen Projekten davon die genannten Herausforderungen aufgetreten

sind.

In weiterer Folge wird den teilnehmenden Personen, die in der Literaturrecherche
ausgearbeitete Definition von Agilitdt vorgestellt und erhoben, wie wichtig Agilitat im
Zusammenhang mit Projektmanagement eingeschatzt wird. Fur die Messung wird eine

Bewertungsskala von 1 unwichtig bis 10 wichtig verwendet.

Im dritten Teil der sachlichen Erhebung werden den Probanden die agilen
Projektmanagementmethoden mit einer Kurzbeschreibung'® vorgestellt. Sie werden gebeten
zu beurteilen, ob sie die Methoden fir Projekte in der Abteilung geeignet halten oder nicht,

jeweils mit einer Begriindung.

Die Methode des Lean Projektmanagements wird nicht in den Fragebogen aufgenommen,
da der Ansatz und die Philosophie dahinter sehr produktionslastig sind. Ein weiterer Grund

ist, dass die beschriebenen agilen Methoden automatisch lean sind.

In der Ausklangphase erfolgt eine kurze Zusammenfassung des Interviews, die Frage nach
weiteren relevanten Aspekten, die einen wichtigen Beitrag zum Thema leisten, und die

Verabschiedung.

Der verwendete Fragebogenleitfaden findet sich mit allen detaillierten Fragestellungen im

Anhang.

183 Sjehe Tabelle 4.
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5.4 Ablauf der qualitativen Interviews

Die teilnehmenden Personen wurden personlich gefragt, ob sie sich zur Teilnahme bereit
erklaren. Nach der Zusage wurde ein Termin Uber Microsoft Outlook ausgesendet. Der

Termin wurde jeweils mit einer Stunde angesetzt.

Im Vorfeld wurde den teilnehmenden Personen mitgeteilt, dass es um agiles
Projektmanagement im Rahmen dieser Masterarbeit geht. Die Probanden sollten sich nicht
auf das Interview vorbereiten, sondern situationsgegeben antworten. Der Fokus der
Erhebung liegt nicht auf dem  Fachwissen Uber Agilitat oder agile
Projektmanagementmethoden. Im Fokus der Befragung stehen vielmehr die aktuellen

Herausforderungen und ob es mdglich ist diese mit agilen Methoden zu I6sen.

Die Interviews wurden mit einem Smartphone aufgezeichnet. Fir Audioaufzeichnungen sind

in nachfolgender Tabelle die Vor- und Nachteile der Methode angeflihrt.

Vorteile Nachteile ‘

unangenehmes Geflhl bei den befragten
Personen und deshalb Gefahr der

CEET Gl Verunsicherung und Verzerrung des
Interviews
Méoglichkeit wortlicher Zitate weniger spontanes Antwortverhalten

Unmittelbarkeit, keiner Verzerrung durch | Stérung der Interaktion durch
retrospektive Erinnerung Aufzeichnung

Entspannte Interviewflhrung, da keine
Mitschrift von Stichworten erforderlich

Einfachere Auswertung

Kritische Reflexion der Interviewtechnik
moglich

Bessere Dokumentation und
Kontrollierbarkeit

Tabelle 10: Vor- und Nachteile von Audioaufzeichnungen

Quelle: KUCKARTZ (2018), S. 165 (leicht modifiziert).

Bei den genannten Nachteilen muss erganzt werden, dass sich diese abschwachen, wenn
sich die Befragten an die Aufnahmesituation gewdhnen und das Aufnahmegerat

vergessen. '8

184 \VVgl. KUCKARTZ (2018), S. 165.
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Der Interviewleitfaden wurde so aufbereitet, dass auch eine Mitschrift wahrend des
Interviews moglich ist und Datenverluste durch technische Pannen bereits im Vorfeld
vermieden werden kénnen. Fur die Aufzeichnung der Interviews wurde ein schriftliches
Einverstandnis eingeholt. Die Aufzeichnung der Interviews hat mit der Frage 1.1 begonnen
und nach der Frage 5 beendet. Die Einleitung und die Verabschiedung sind kein Teil der
Audio-Aufzeichnungen. Bei der Einleitung und Verabschiedung wurde bewusst versucht,
dieselbe Formulierung zu verwenden, dass keine Beeinflussung durch die interviewende

Person gegeben ist.

Die durchgeflihrten Interviews haben im Marz 2020 in den Raumlichkeiten der Leder &
Schuh AG oder Uber MS Teams stattgefunden, damit sich die befragten Personen in einer

bekannten Umgebung befinden und eher vergessen, dass das Gesprach aufgezeichnet wird.

Zu Beginn jedes Interviews wurde ein Einverstdndnis der teilnehmenden Personen zur
Audioaufzeichnung sowie zur Erhebung und Verarbeitung personenbezogener
Interviewdaten eingeholt. der In der Einleitung des Interviews wurde das Thema der
Masterarbeit kurz vorgestellt und die befragte Person erhielt Informationen zum Ablauf und

zur Anonymitat des Interviews.

Nach der Durchfuhrung der Interviews wurden die Aufnahmen in Schriftform gebracht. Die
Transkription wurde wortlich und vollstdndig erstellt, wobei Dialektausdriicke ins

Hochdeutsche Ubersetzt wurden.

5.5 Analyse der durchgefuhrten Interviews

Die durchgefiihrten Interviews werden mit einer qualitativen Inhaltsanalyse ausgewertet.
Diese Auswertungsmethoden bietet eine Struktur, um Inhalte zu ordnen, zu kategorisieren

und zu strukturieren.

LAMNEK unterscheidet in der Darstellung des praktischen Vorgehens bei der Inhaltsanalyse
folgende vier Phasen der Interviewauswertung: '8

e Transkription

e Einzelanalyse

e generalisierende Analyse

o Kontrollphase

185 \V/gl. LAMNEK/KROLL (2016), S. 379 ff.
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Die Inhaltsanalyse nach LAMNEK wird nicht verwendet, da die Phase der Einzelanalyse
nicht fur die Auswertung und Interpretation notwendig ist, sondern das Gesamtergebnis

entscheidend ist.

Die Analyse der Ergebnisse erfolgt nach dem Modell von MAYRING. Bei den Techniken des
Interpretierens unterscheidet er folgende drei Grundformen:'8¢
o Zusammenfassung: Reduktion des Datenmaterials auf die wesentlichen Inhalte
o Explikation: Heranziehung zusatzlichen Materials flir die Erweiterung des
Verstandnisses
e Strukturierung: Herausfilterung bestimmter Aspekte durch vorab festgelegte

Ordnungskriterien oder Einschatzung des Materials aufgrund bestimmter Kriterien

Die Vorgehensweise nach MAYRING wird gewahlt, damit diese drei Grundformen des
Interpretierens kombiniert werden koénnen. Das Datenmaterial wird zusammengefasst,

strukturiert und bei Bedarf erfolgt eine Explikation einzelner Stellen.

Im Zentrum flr die Analyse steht dabei immer die Entwicklung eines Kategoriensystems.
Diese Kategorien werden in einem Wechselverhaltnis zwischen der Theorie und dem
Material entwickelt, durch Zuordnungsregeln definiert und wahrend der Analyse Uberarbeitet
und nochmals geprift. Die Ergebnisse werden dabei immer in Richtung der
Hauptfragestellung interpretiert und die Aussagekraft der Analyse anhand der
inhaltsanalytischen Giitekriterien eingeschatzt.’® In nachfolgender Grafik wird dafiir ein

allgemein glltiges Ablaufmodell dargestellt.

186 \/gl. MAYRING (2015), S. 67.
187 \/gl. MAYRING (2015), S. 61.
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Festlegung des Materials

Analyse der Entstehungssituation

\ 4

Formale Charakteristika des Materials

\ 4

Richtung der Analyse

\ 4

Theoretische Differenzierung der Fragestellung

4

« Bestimmung der dazu passenden Analysetechnik (Zusammenfassung, Explikation,
Strukturierung) oder einer Kombination
« Festlegung des konkreten Ablaufmodells
» Festlegung und Definition der Kategorien/des Kategoriensystems

\ 4

Definition der Analyseeinheit

\ 4

» Analyseschritte geman Ablaufmodell mittels Kategoriensystem
+ Riickiiberpriifung des Kategoriensystems an Theorie und Material
« bei Veranderungen erneuter Materialdurchlauf

4

Zusammenstellung der Ergebnisse und Interpretation in Richtung der Fragestellung

s 4

Anwendung inhaltsanalytischer Giitekriterien

Abbildung 15: Allgemeines inhaltsanalytisches Ablaufmodell
Quelle: MAYRING (2015), S. 62 (leicht modifiziert).

Fur die Messung der Haufigkeit und der damit zusammenhangende Beurteilung, wo die
wesentlichen Probleme liegen, wurden alle Probanden nach der Anzahl der Projekte gefragt,
bei denen sie in den letzten zwei Jahren beteiligt waren. Summiert waren das 37 Projekte.
Fir jede genannte Herausforderung wurde von der jeweiligen Person eine Haufigkeit
angegeben. Die Anzahl der Haufigkeit wird durch die Gesamtanzahl der genannten Projekte

dividiert, um eine vergleichbare relative Haufigkeit zu erhalten.
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6 Darstellung der Ergebnisse

Die nachfolgende Darstellung der Ergebnisse gliedert sich in zwei Bereiche. Zu Beginn
werden die Fragen 1.1. bis 1.9. zum Thema Projektmanagement und aktuelle
Herausforderungen in diesem Bereich behandelt. Danach folgen die Ergebnisse der Fragen
2. bis 3.3. zur Agilitdt und den agilen Methoden des Projektmanagements. Abschlielend
werden in diesem Kapitel die Ergebnisse zusammenfassend analysiert und

Handlungsempfehlungen erstellt.

6.1 Projektmanagement

In diesem Unterkapitel wird geklart was fur die teilnehmenden Personen ein erfolgreiches
Projekt darstellt und welche Herausforderungen im Projektmanagement es im Unternehmen
gibt.

6.1.1 Erfolgreiche Projekte

Bei der Einstiegsfrage: Was macht ein erfolgreiches Projekt aus und warum? kamen von den

Probanden folgende Antworten:

e Zieldefinition

Fur alle befragten Personen macht ein erfolgreiches Projekt eine klare und fir alle
verstandliche Zieldefinition aus. Dadurch ist es moglich zu erkennen, ob man sich noch auf
dem Weg Richtung Ziel befindet oder davon abgewichen ist. Das Projektteam soll Uber die
Kompetenzen verfiigen, die Zielerreichung zu Gberwachen, Abweichungen aufzuzeigen und
Steuerungsmalinahmen einzuleiten. Unklare Zieldefinitionen kdénnen dazu flhren, dass
Missinterpretationen entstehen und sich das Projektteam mit Themen beschaftigt, welche

nicht zur Zielerreichung beitragen und dadurch unndtig Ressourcen verschwendet werden.

¢ Einhaltung Rahmenbedingungen

Im Zuge des Projektantrags werden Rahmenbedingen, wie Zeit und Budget, definiert. Ein
Projekt gilt als erfolgreich, wenn diese Parameter eingehalten werden. Eine Zielerreichung
mit doppelten Kosten oder dreifacher Zeit, als urspriinglich geplant, wird nicht als erfolgreich
bezeichnet. Als Hintergrund daflir, werden eine falsche Einschatzung bzw. ungenaue

Analysen in der Vorprojektphase genannt.
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e Zufriedenheit mit dem Ergebnis

Nach Projektabschluss sollen samtliche Steakholder mit dem Ergebnis zufrieden sein. Das
beinhaltet die Lésung der Problemstellung und der damit verbundenen Zufriedenheit des
Projektinitiators. Zusatzlich sollen auch die Projektmitglieder mit dem Ergebnis zufrieden

sein, da sie viel Zeit und Engagement in ein Projekt investiert haben.

6.1.2 Herausforderungen im Projektmanagement

Nach der Abklarung eines erfolgreichen Projektes wurden die Grinde fur das Misslingen

eines Projektes und die Herausforderungen im Projektmanagement erfragt.

Das Scheitern eines Projektes kann viele verschiedene Ursachen haben. Bereits in der
Vorprojektphase kénnen durch die Bildung falscher Hypothesen, ungenauer Eingrenzung
und nicht erkannten Risiken, Grinde flir ein spateres Scheitern vorliegen. Ein von allen
teiinehmenden Personen genannter Punkt sind Ressourcen. Sie beziehen sich dabei nicht
nur auf Kosten, sondern auch auf Personalressourcen. Die weiteren Stichworte sind in
nachfolgender Grafik angefuhrt.
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Abbildung 16: Griinde fur das Scheitern eines Projektes
Quelle: eigene Darstellung

Die genannten Griinde fir das Misslingen eines Projektes stellten in weiterer Folge flr die
Probanden auch die Herausforderungen im Projektmanagement dar. Diese wurde bereits
wahrend des Interviews gemeinsam auf Stichworte reduziert und werden nachfolgend
ausgewertet. Alle allgemein genannten Herausforderungen kamen im
Kooperationsunternehmen schon mal vor, deswegen wird in weiterer Folge keine

Unterscheidung zwischen den Antworten von Frage 1.3 bis Frage 1.4 vorgenommen.
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Die genannten Herausforderungen wurden in nachfolgende vier Kategorien eingeteilt:
e [nhaltlich
e Ressourcen
e Sozial
e Wirtschaftlich

Der inhaltlichen Kategorie werden Themen zugeordnet, die sich auf den konkreten Zweck
eines Projektes beziehen. Unter den Punkt der Ressourcen fallen Themen, die einen
Aufwand verursachen, dazu zahlen Personal und Zeit. Der Cluster Sozial beinhalten Themen
innerhalb des Projektteams oder mit der Projektumwelt. In einzelnen Punkten kénnen
Uberschneidungen nicht ausgeschlossen werden, da es Zusammenhange gibt, welche nicht
eindeutig abgrenzbar sind. Zur Kategorie der Wirtschaftlichkeit fallen Herausforderungen zur

Messbarkeit des Projekterfolgs.

Als Uberblick der einzelnen Kategorien wurde folgende Tabelle erstellt. Die Ermittlung der
Relevanz erfolgte durch Bildung des Mittelwertes der untergeordneten Punkte. Es ist
erkennbar, dass soziale Herausforderungen am haufigsten Auftreten und mit einer Relevanz
von 6,6 bewertet wurden. Die inhaltlichen Komponenten weisen eine mit einer Relevanz von
9,8 auf den Projekterfolg den héchsten Wert auf und treten bei 14% auf. Wirtschaftliche
Faktoren treten bei 11% auf und erreichen mit einer Relevanz von 6,0 den niedrigsten Wert.

Die Ressourcen wurden mit einer Relevanz von 6,6 beurteilt und kommen bei 38% vor.

. Bewertung L |
Kategorie Haufigkeit in %
(1... geringe Relevanz 10...hohe Relevanz)
Inhaltlich 9,8 14
Ressourcen 6,6 38
Sozial 9,0 62
Wirtschaftlich 6,0 11

Tabelle 11: Kategorien Herausforderungen
Quelle: eigene Darstellung

e Ressourcen

Projekte sollen Problemstellungen oder Herausforderungen im Unternehmen I6sen.
Fehlende Ressourcen konnen verhindern, dass ein Projekt Uberhaupt gestartet wird.
Ressourcen beziehen sich dabei nicht nur auf monetére Einflisse, sondern ebenso auf das
Personal. Die mitwirkenden Personen missen von der Linienorganisation fir die
Projektarbeit freigestellt werden. Aus diversen Grinden kann es passieren, dass ein Projekt
verschoben wird, weil es zu diesem Zeitpunkt andere Projekte oder Thermen mit hdherer
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Prioritat gibt und in keinem Unternehmen unbegrenzt Mittel zur Verfligung stehen. Je grofier
das Projekt ist, desto grofier ist auch die Gefahr die zur Verfligung gestellten Ressourcen zu
Uberschreiten. Dieser Punkt wurde von allen befragten Personen genannt und mit einer

Relevanz von 7,2 bewertet. Ressourcenengpassen kommen bei ca. 11% der Projekte vor.

123 456 7¢8 9 10

geringe Relevanz hohe Relevanz

Abbildung 17: Bewertung Ressourcen
Quelle: eigene Darstellung

Teil einer modernen Organisation ist es viel in Projektmanagement abzuwickeln. Relevant
sind dabei die Koordination und Abgrenzung mehrerer Projekte. Hier gehort auch die Anzahl
der Projekte dazu. Bei vielen Projekten gleichzeitig kann der Fokus verloren gehen. Bei
diesem Punkt spielen die Personal- und Zeitressourcen eine bedeutende Rolle. Die
Koordination von mehreren gleichzeitig stattfindenden Projekten findet mit einer relativen

Haufigkeit von 27% statt und wurden mit einer Relevanz von 6 beurteilt.

12345868789 10

geringe Relevanz hohe Relevanz

Abbildung 18: Bewertung Koordination Projekte
Quelle: eigene Darstellung

e Soazial

Die sozialen Herausforderungen unterteilen sich noch weiter in Herausforderungen im

Projektteam und Herausforderungen mit der Projektumwelt.

Als soziale Herausforderung wurde das Zusammenspiel des Projektteams genannt. Damit
sind allgemein unabgestimmte Handlungen und eine nicht offene Kommunikation gemeint.
Ursache daflr, kénnen auch Grinde auflerhalb des Projektteams sein. Dies ist der einzig
genannte Punkt, welcher nur teilweise vom Unternehmen beeinflussbar ist. Die
Zusammenstellung des Projektteams ist vom Unternehmen beeinflussbar, aber dabei kann
nicht immer auf die personlichen Beziehungen zwischen den einzelnen Projektmitgliedern
eingegangen werden. Bei ungefahr 5% ist das Zusammenspiel des Projektteams eine

Herausforderung und hat eine Relevanz von 8 auf den Projekterfolg.

123 4567 89 10

geringe Relevanz hohe Relevanz

Abbildung 19: Bewertung Zusammenspiel Projektteam
Quelle: eigene Darstellung
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Weiters koénnen die Kompetenzen der einzelnen Mitarbeiten zu einer Herausforderung
werden. Die Auswahl der Projektmitglieder soll so gewahlt sein, dass jede Person den
bestmdglichen Beitrag zum Projekterfolg leisten kann. Dieser Punkt Uberschneitet sich im
Radbereich auch mit dem Thema Ressourcen, da einzelne Teammitglieder die notwendigen
Zeitressourcen fir das Projekt aufbringen missen, um sich voll dem Projekt widmen zu
kénnen und Routinetatigkeiten nicht liegen bleiben. Die Kompetenz des Projektteams wird
auf der Skala mit 9 eingeschatzt. In den letzten zwei Jahren stellte dieser Punkt keine

Herausforderung dar.

1234567 889 10
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Abbildung 20: Bewertung Kompetenz
Quelle: eigene Darstellung

Als nachster Punkt wurde das konsequente Nachhalten genannt. Damit sind regelmaRige
Meetings, Abstimmung der Teilziele, Statusfeststellung und Zielerreichung der Arbeitspakete
gemeint. Dieser Punkt wird als kritisch erachtet, damit Abweichungen frihzeitig erkannt
werden und Gegenmalinahmen eingeleitet werden kénnen. Die einzelnen Arbeitspakete sind
in Projekten oft voneinander abhangig und Schwierigkeiten bei einem konnen teilweise
grole Auswirkungen auf andere Arbeitspakete haben. Speziell das Aufzeigen bei
Abweichungen von Schlisselressoucen ist essenziell fur den Projekterfolg und die
Einhaltung des magischen Dreiecks. Dieser Punkt Iasst sich nicht zur Ganze mit dem Thema
Ressourcen abgrenzen, da durch Zeitengpasse einzelne Teammitglieder nicht teilnehmen
kénnen oder Vor- und Nachbereitung von Meetings nicht optimal durchfuhren kénnen. Mit
der hochstmdglichen Bewertung von 10 hat das konsequente Nachhalten eine hohe

Relevanz fur den Projekterfolg und hat eine relative Haufigkeit von 16%.

1234567 89 1
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Abbildung 21: Bewertung konsequentes Nachhalten
Quelle: eigene Darstellung

Von einer Person wurde die Motivation der einzelnen Projektmitglieder genannt. Es wurde
die Erfahrung gemacht, dass mit kleinen Teams, regelmaRigeren Abstimmungen,
reduzierteren Projektplanen und Uberschaubarem Dokumentationsaufwand, die Motivation
und der Spal® an der Arbeit héher sind. Aus diesem Grund wird die Relevanz des Punktes
mit 9 beurteilt. Im Gegensatz dazu wurde bei den Projekten in den letzten Jahren die
Motivation  einzelner  Projektmitglieder nicht als wesentliche Herausforderung

wahrgenommen.
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Abbildung 22: Bewertung Motivation Projektmitglieder
Quelle: eigene Darstellung

Ein weiterer wichtiger Punkt ist die Kommunikation. Diese umfasst die Kommunikation im
Projektteam und zur Unternehmensleitung. Es ist ein regelmafiger Informationsaustausch zu
den Eckdaten und dem aktuellen Status notwendig. Auch ein regelmafiger Austausch Uber
die Relevanz des Projektes fur das Unternehmen wird als wichtig erachtet. Diese
Herausforderung wird mit einer Relevanz von 9 bewertet und kam bei 12% vor. Die
Bewertung mit 9 bezieht sich darauf, dass mangelnde oder lickenhafte Kommunikation

fehlende Akzeptanz nach sich ziehen kann.

123 4567 8 910
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Abbildung 23: Bewertung Kommunikation
Quelle: eigene Darstellung

Betreffend der Projektumwelt kann die Akzeptanz der anwendenden Personen bei einem
Implementierungsprojekt zu einer Herausforderung werden. Die nutzenden Personen
werden dabei mit einer neuen Arbeitsweise oder einem neuen Tool konfrontiert.
Veranderungen sind von Natur aus nicht nur mit Freude und Erleichterungen verbunden,
sondern auch mit Widerstand. Je nach Anzahl der nutzenden Personen kdnnen nicht immer
alle fruhzeitig in das Projekt miteingebunden werden und konkurrierende Wunsche nicht
umgesetzt werden. Mdoglich sind auch abteilungsibergreifende Tools, bei denen die
Gesamtsicht des Unternehmens im Vordergrund steht und nicht die Bedlrfnisse einer
Abteilung. Die Akzeptanz wird mit einer Relevanz von 10 beurteilt und wurde in den letzten

zwei Jahren bei 9% der Projekte als Herausforderung gesehen.

1234567 8 9 10
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Abbildung 24: Bewertung Akzeptanz nutzende Personen
Quelle: eigene Darstellung

Bei unterschiedlichen Themenstellungen muss im Kooperationsunternehmen auf externe
Ressourcen zurlckgegriffen werden. Davon sind auch Projekte in der Abteilung betroffen.
Far die interne Projektleitung ist aus diesem Grund schwierig Arbeitspakete eines externen
Partners zu planen, da das fachliche Knowhow dafiir fehlt. Bei der Zusammenarbeit mit

externen Partnern muss immer zuerst ein Verstandnis fur die Branche und das Fachwissen
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des jeweilig anderen geschaffen werden. Das nimmt dementsprechend Zeit und Kosten in
Anspruch. Die Zusammenarbeit mit externen Partnern wurde mit einer 8 bewertet, da vor
allem hier ein guter Kommunikationsfluss und Knowhow Austausch erforderlich ist. Ein
weiterer Grund fir die Bewertung mit 8 ist, dass es ein Projekt gegeben hat, in dem die
Abhangigkeit von den externen Ressourcen hoch war und mehrere Herausforderungen
aufeinandergetroffen sind. Die Beurteilung ist abhangig vom Projekt und es Projekte, bei
denen die Relevanz bei 1 liegt. Diese Herausforderung wurde bei rund 19% der Projekte

festgestellt.

1234567 89 10

geringe Relevanz hohe Relevanz

Abbildung 25: Bewertung externe Ressourcen
Quelle: eigene Darstellung

e Inhaltlich

Eine inhaltliche Herausforderung ist eine unrealistische Zielsetzung. Dieser Punkt bezieht
sich auf falsche Hypothesen im Zusammenhang mit einer schlechten Analyse in der
Vorprojektphase. In weiterer Folge kann eine unrealistische Zielsetzung zu
Zeitverzogerungen flhren. Die unrealistische Zielsetzung wird mit einer 10 bewertet und ist

bei 5% der Projekte aufgetreten.
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Abbildung 26: Bewertung unrealistische Zielsetzung
Quelle: eigene Darstellung

Als zweiter inhaltlicher Punkt wurde die Selbstliiberholung genannt. Die Zielsetzung ist
bekannt, aber Learnings wahrend der Projektlaufzeit verleitet dazu, immer wieder offene
Punkte zu erganzen und Veranderungen vorzunehmen. Die Liste der offenen To-Dos wird
immer langer und der Projektabschluss verzdgert sich. Einzelne Verbesserungen sind sicher
gut und notwendig, aber es soll keine Endlosschleife daraus werden. Die Selbstiberholung

wurde mit einer Relevanz von 9,5 bewertet und kam bei ca. 8% der Projekte vor.

123 45 6 7 8 9xX10
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Abbildung 27: Bewertung Selbstiiberholung
Quelle: eigene Darstellung
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e Wirtschaftlich

In dem Cluster der Wirtschaftlichkeit fallt der Punkt der Messbarkeit. In Projekten geht es oft
um die Gegenuberstellung von Kosten und Nutzen. Je nach Projekt ist so eine Analyse
schwierig durchzuflihren, da nicht alles auf eine bestimmte Kennzahl gerechnet werden
kann, sondern ein Zusammenspiel aus vielen sich gegenseitig beeinflussenden Variablen
gegeben ist. Die durchgefihrten Berechnungen enthalten daher oft Annahmen und
Scheingenauigkeiten. Diese Herausforderung tritt bei rund 20% der Projekte auf und wird mit

einer Relevanz auf den Projekterfolg von 6 bewertet.

123458789 10

geringe Relevanz hohe Relevanz

Abbildung 28: Bewertung Messbarkeit
Quelle: eigene Darstellung

In nachfolgender Tabelle werden die genannten Herausforderungen uberblicksmaRig
dargestellt. Es sind die vorgenommen Zuordnungen zum jeweiligen Cluster, die Relevanz fur

den Projekterfolg, die Beeinflussbarkeit und die Haufigkeit in % ersichtlich.
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6.2 Agilitat und agile Projektmanagementmethoden

Nachfolgend wird dargelegt, wie wichtig Agilitat im Zusammenhang mit Projektmanagement
eingeschatzt wird und welche Methoden die befragten Personen fur die Abteilung

Merchandise Management geeignet halten.

6.2.1 Agilitat

Laut Einschatzung der Probanden liegt die Relevanz von Agilitat im Zusammenhang mit

Projektmanagement von einer Skala 1 unwichtig bis 10 sehr wichtig bei 9,3.

123 4567 8 9910

unwichtig sehr wichtig

Abbildung 29: Bewertung Agilitét im Zusammenhang mit Projektmanagement
Quelle: eigene Darstellung

Als Grinde fir die Bewertung wurden die Stichworte standige Veranderungen,

Umweltbedingungen — Wettbewerb und das Wesen eines Projektes genannt.

e Standige Veranderungen

Die Gesellschaft ist der Evolution unterworfen, davon sind in weiterer Folge das
Unternehmen und das Projektmanagement nicht ausgenommen. Auch im
Projektmanagement muss man sich kontinuierlich an veranderte Rahmenbedingungen
anpassen und gegebenenfalls das Ziel Uberarbeiten. Im Kooperationsunternehmen treten
auch auferhalb des Projektmanagements immer ofter Situationen auf, in denen nicht auf

Handbucher zuriickgegriffen werden kann und situationsangepasst gehandelt werden muss.

e Umweltbedingungen - Wettbewerb

Eine Vielzahl aus unterschiedlichen Umwelteinflissen erfordert stdndige Reaktionen und
Anpassungen. In der Handelsbranche wird das Wettbewerbsumfeld immer diffuser. Es treten
neue Marktteiinehmer und Absatzkanale auf. Diese Umweltveranderungen nehmen

permanent an Geschwindigkeit zu und fordern den Kooperationspartner zum Handeln auf.

o Wesen eines Projektes

Organisationsprojekte werden initiiert, weil die aktuelle Organisationsstruktur nicht mehr
passend ist und fiur das Unternehmen neue Herausforderungen zu bewaltigen sind. Auf
Grund des neuartigen Charakters eines Projektes, wird dies durch veranderte Bedingungen
ausgeldst. Aus diesen Grunden stellt ein Projekt fur die teilnehmenden Personen ein Zeichen

fur agiles Handeln in einem Unternehmen dar.
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6.2.2 Methoden

Nachfolgend werden die Interviews in Bezug auf die vorgeschlagenen agilen

Projektmanagementmethoden Scrum, Design Thinking und Kanban ausgewertet.

e Scrum

Alle befragten Personen halten Scrum fur verschiedene Projekte in der Abteilung fur
geeignet. Als Anwendungsbereiche dieser Methode werden abteilungstbergreifende

Tatigkeiten und Projekte mit einer hohen IT-Beteiligung gesehen.

Eine teilnehmende Person kdnnte sich mit der Methode eine Kampagnenplanung vorstellen.
In dieser sind abteilungsubergreifend Personen aus Marketing, Produktmanagement und
dem Chief Merchandising involviert. Durch die regelmaRigen Abstimmungstermine wird ein
reger Austausch zwischen den Abteilungen forciert, welche Kommunikationsschwierigkeiten

und unabgestimmte Aktivitaten vermeiden soll.

Bei Implementierungsprojekten wird von der Methode erwartet, dass die regelmafigen
Abstimmungs- und Ubergabemeetings fir mehr Akzeptanz der anwendenden Personen
sorgen, da nicht bei jedem Projekt alle endnutzenden Personen friihzeitig eingebunden

werden konnen.

Projekte gelten mit der Ubergabe des Produktes bzw. Ergebnisses oft schon als
abgeschlossen. Aus Ressourcengriinden kann es passieren, dass z. B. die Aufgaben in der
Nachprojektphase vernachlassigt zu werden, weil schon die nachsten Projekte abzuarbeiten
sind oder Routinetatigkeiten wiederaufgenommen werden missen. Im Nachhinein

Feedbackschleifen durchzufihren wirde solche Dinge fruhzeitig aufzeigen.

Durch die taglichen 15-Minuten-Abstimmungstermine werden ein reger Austausch im Team
und eine gute Kommunikation erwartet. Die einzelnen Projektmitglieder sind daher immer im
Thema und es entfallen lange Einarbeitungszeiten. Scrum wird als eine Methode gesehen,

die es ermoglicht Projekte schnell voranzutreiben.

e Design Thinking

Die Probanden sehen die Methode flr Projekte, bei denen die Ergebnisse viel Userbility
erfordern, als passend an. Im organisatorischen Bereich ist eine Einsatzmdglichkeit die
Implementierung eines neuen Tools oder bei einem Organisationsentwicklungsprojekt. Die
Methode muss dabei nicht zwangsweise als Projektmanagementhode eingesetzt werden,
sondern kann rein fur das Design der Anwendungsoberflache genommen werden. Bei dem

Beispiel Implementierung eines neuen Tools wurde es die Phase treffen, welche eine
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effiziente Nutzung durch die endnutzende Person sicherstellt, also eine einfache Bedienung

des Tools.

Die Design Thinking Methode wird fur Projekte gesehen, in denen die Messbarkeit von KPIs

nicht im Vordergrund steht, sondern der Fokus auf Zielgruppe gerichtet ist.

Abteilungsubergreifend sehen die Befragten den Design Thinking Prozess im Vertrieb und
Digital Retail. Als Beispiele wurden die Customer Journey, der Check-out Prozess, das

Suchverhalten der Kundschaft und der E-Shop genannt.

Eine befragte Person halt die Methode passend fir Projekte mit Fokus auf eine
systemtechnische Ldsung. Die entwickelnden Personen kdnnen hier bereits frihzeitig mit
einer reprasentativen Stichprobe von anwendenden Personen Gesprache flihren. Dadurch
sind die anwendenden Personen von Beginn an stark eingebunden und die Akzeptanz

dieser wahrscheinlich.

e Kanban

Die Probanden halten die Methode nicht flr Projekte in der Abteilung fir anwendbar. Auf
Grund der vorgelesenen Beschreibung wird die Methode als Unterstitzung im

Multiprojektmanagement eingeordnet.

Als Vorteil der Methode wird die Visualisierung der Aufgaben gesehen. Diese ermdglicht es

Sachverhalte darzustellen und erhéht das Verstandnis fir z. B. den Ablauf eines Projektes.

Eine Herausforderung bei der Methode wird die Messung der Leistungserbringung gesehen.
Fir jedes Projekt muss genau eine Leistung definiert werden und die Messung bestimmt
werden. Auf Grund der Messung der Leistungserbringung kénnte die Methode fir die
Probanden in der Logistik, bei Supply Chain Optimierungsprojekten oder
Qualitatssicherungsprozessen eingesetzt werden. Der Vorteil in diesen Bereichen ist, dass

die kontinuierliche Leistungsverbesserung aufgezeigt werden kann.

Es lasst sich feststellen, dass alle drei genannten Methoden ihren Einsatzbereichen in
Projekten finden, in denen die finanzwirtschaftlichen Kennzahlen nicht im Vordergrund

stehen, sondern der Nutzen fiir die Kundschaft oder die intern anwendende Person.

6.3 Zusammenfassende Analyse und Erstellung von
Handlungsempfehlungen
In der Abteilung Merchandise Management werden Projekte als erfolgreich angesehen,

wenn die Zieldefinition klar und verstandlich fir alle beteiligten Personen kommuniziert
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wurden, die im Projektauftrag vereinbarten Rahmenbedingungen eingehalten wurden, sowie
die Steakholder mit dem Ergebnis zufrieden sind. Daraus lasst sich ableiten, dass diese

Faktoren auch in agilen Methoden erflillt werden miissen.

Fir die Sicherstellung des inhaltlichen Projekterfolges werden nachfolgend Vorschlage fur
eine realistische Zielsetzung und fir einen planmaligen Abschluss, ohne standige

Nachbesserungsschleifen vorgestellt.

6.3.1 Inhaltliche Punkte

Die Zielsetzung wird im traditionellen Ansatz im Projektantrag fixiert und mit der Unterschrift
der Auftrag gebenden Person und der Projektleitung bestatigt. Eine unrealistische

Zielsetzung muss daher bereits in der Vorprojektphase entgegengetreten werden.

¢ Projektwiirdigkeitsanalyse
Mit der Projektwirdigkeitsanalyse kann schnell Gberprift werden, ob eine Aktivitat als
Projekt durchgeflihrt werden soll oder eine Routineaufgabe darstellt.

¢ Einteilung der Projekte nach GroRe
Es empfiehlt sich in der Phase des Projektstarts bei der Projektwirdigkeitsanalyse
eine Einteilung anhand vergebener Punkte vorzunehmen, ob das Projekt ein
Grol3projekt ist oder nicht. Bei groReren Projekten werden aufwendige Analysen
durchgefiihrt und bei kleineren nur pragmatischen Annahmen.

e Analyse Instrumente
Die klassischen Ansatze empfehlen in der Vorprojektphase eine umfassende
Recherche. Mdgliche Instrumente dafur sind Umweltanalysen wie SWOT, PESTEL
oder Five Forces of Porter. Hier kann auf regelmafige Wettbewerbsanalysen
zurtickgegriffen werden. Bei komplexen Problemstellungen empfiehlt es sich auf die
Nutzwertanalyse zurlckzugreifen, da diese auch nicht-monetare Werte
berucksichtigt.

¢ Unternehmensstrategie
Die Zielsetzung eines Projektes soll immer mit der Unternehmensstrategie im
Einklang stehen.

e Erfahrungswerte sammeln
Die agilen Ansatze erlauben Fehler, da man daraus Learnings mitnehmen kann. Im
traditionellen Projektmanagement sollen ebenfalls kurze Reviews stattfinden, damit
dieselben Fehler nicht zweimal gemacht werden. Wichtig dabei ist, dass die
Erfahrungswerte dokumentiert werden und den Projektmitarbeitern Fehler erlaubt

werden.
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Uberpriifung der Planungsinstrumente

Einbauen eines Plausibilitatschecks, ob die Planung fir die Erreichung der
Zielsetzung geeignet ist.

Design Thinking

Die Methode Design Thinking ist daflir geeignet, diese Herausforderung zu lésen.
Der erste Schritt im Prozess ist Verstehen und zielt darauf ab, dass das Team sich
mit der Problemstellung, den Bedingungen und den Einflussfaktoren vertraut
machen. Ein weiterer Punkt in der Phase ist die Hinterfragung, Anderung oder
Fokussierung der Problemstellung.

Iterative Prozesse

Der Ansatz von iterativen Prozessen ist fur die Vorprojektphase und den
Projektablauf entscheidend. Learnings gleichen einem Wissensaufbau und werden
von den beteiligten Personen auch in die nachsten Projekte weitergetragen.
Ruckschritte sind auch im Wasserfallmodell erlaubt, werden aber oft nicht
wahrgenommen, um den Fertigstellunggrad zu halten. Fur die Umsetzung dieses

Punktes ist daher nicht zwingend die Anwendung einer agilen Methoden notwendig.

6.3.2 Ressourcen

Mit dem Projektantrag werden die Ressourcen fixiert, indem das Projektteam, das Budget

und die daflr vorgesehene Zeit vereinbaren.

magisches Dreieck

Eine der Aufgaben der Projektleitung ist es das magische Dreieck von Ziel, Termin

und Kosten im Einklang zu halten. Im traditionellen Projektmanagement werden die

Zeit und Kosten geschatzt. Mogliche Ursache fir Ressourcenengpéasse wahrend der

Projektlaufzeit kdnnen daher falsche Schatzungen in der Vorprojektphase oder in der

Projektplanung sein. Aus diesem Grund koénnen die Loésungsansatze fir die

inhaltlichen Punkte ebenso auf die Ressourcen zutreffen.

Begrenzung laufender Arbeitspakete

Ein Losungsansatz fur personellen Engpass findet sich in der Methode Kanban. Eine

der sechs Kernpraktiken ist die Begrenzung der laufenden Arbeitspakete. Das

ermoglicht den Personen im Projektteam eine Konzentration auf wenige Aufgaben

gleichzeitig. Ungenaues Arbeiten durch Uberforderung kann daher schon im Vorfeld

vermieden werden.

Projektauftraggebende als entscheidende Person

Falls die Projektleitung alle Moglichkeiten in ihrer Entscheidungskompetenz

ausgeschopft hat, ist der Projektauftraggebende hinzuzuziehen. Ihm obliegt es dann
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zu entscheiden, ob eventuell noch Personen hinzugezogen werden oder noch Zeit-
oder Geldressourcen zur Verfigung gestellt werden.

Priorisierung Projekte

Bei mehreren gleichzeitig stattfindenden Projekten muss bei Engpassen haufig eines
zurtickgestellt werden. Daflr ist eine zentrale Ansprechperson erforderlich, die die
notigen Kompetenzen fir eine Priorisierung der Projekte hat.

agile Planung

In der agilen Planung werden das Budget und die Zeit fix vorgegeben, und das Ziel
bleibt variabel. In Projekten, bei denen fir sich funktionsfahige Zwischenprodukte
erzielt werden, ist diese Vorgehensweise denkbar. Bei Projekten, in denen alle
Arbeitspakete flr ein anwendbares Ergebnis abgeschlossen werden missen, ist das

nicht maoglich.

6.3.3 Soazial

Fur die Kompetenz der Teammitglieder oder personliche Beziehungen zwischen den

Mitgliedern werden keine Handlungsempfehlungen gegeben, da diese in den letzten zwei

Jahren nicht aufgetreten sind bzw. die personlichen Beziehungen nicht vom Unternehmen

beeinflusst werden konnen.

regelmiRige Abstimmungen

Ein zentraler Punkt fur eine verbesserte Kommunikation und ein besseres

Zusammenspiel des Projektteams sind regelmaflige Abstimmungen. Je nach

Projektart kbnnen das angelehnt an Scrum tagliche 15-minltige Meetings sein. Im

Unternehmen laufen mehrere Projekte gleichzeitig, daher waren regelmafige kurze

Jour Fixe besser geeignet. Die Meetings sollten effizient gehalten werden und als

notwendiges Arbeitsgesprach dienen. Reine Statusberichte und Rechtfertigungen

sind nicht zielfihrend.

Zentrale Kommunikationswege

Die Projektleitung ist fur die Kommunikation im Projekt verantwortlich. Moderne Tools

wie MS Teams ermoglichen eine Transparenz innerhalb des Projektteams, eine

zentrale Dokumentenablage und Tools flr die Projektplanung. Eine zentrale

Kommunikation ist ebenso fir Projekte an denen externe Partner beteiligt sind von

Vorteil.

Einbeziehung Endkonsumenten

Bei der Implementierung von Tools sollten nutzenden Personen schon frihzeitig

hinzugezogen werden, damit die Akzeptanz dieser sichergestellt wird. Es wird nicht

immer moglich sein mit allen Personen, welche das Produkt oder Ergebnis nutzen
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werden, intensive Gesprache zu flhren, es koénnen daher Einzelpersonen aus
Abteilungen oder Teams nominiert werden. Eine weitere Mdglichkeit ist eine kurze
Umfrage oder einen Fragebogen zu erstellen. Auch hierflir gibt es viele moderne
Tools, die zur Erleichterung beitragen. Damit keine unendliche Liste an Wiinsche
erstellt wird, empfiehlt sich eine Priorisierung der relevanten Punkte fir die
anwendenden Personen.

o Fehler erlauben
In der Projektabwicklung ist es notwendig auch Fehler zu erlauben, solange Learning
daraus mitgenommen werden.

e Workshops
Ein Projektstartworkshop eignet sich daflr, alle am Projekt beteiligten Personen an
einen Tisch zu bringen. Speziell bei der Zusammenarbeit mit externen Partnern ist
das wichtig, damit sich die Personen kennen lernen kdénnen. Workshops haben
ebenso eine Bedeutung flr das Projektmarketing, welches die Akzeptanz des

Ergebnisses erhoht.

6.3.4 Wirtschaftlichkeit

Eine Herausforderung bei der Zieldefinition bildet die Messbarkeit der Variablen. Wie in der

empirischen Untersuchung festgestellt, ist eine Wirkung nicht immer messbar.

¢ Standardanalysen definieren
Eine definierte Standardanalyse oder Standardtool kann dazu beitragen, dass
unterschiedlichen Sachverhalten gleich beurteilt werden und auf der gleichen
Datenbasis beruhen. Bei groReren und komplexeren Problemstellungen kann dabei
immer wieder auf individuelle Analysen zurlckgegriffen werden, wahrend sich bei
Standardprojekten der Aufwand daflr nicht lohnt. Die Definition nach ProjektgroRe
kann im Rahmen einer Projektwirdigkeitsanalyse vorgenommen werden.

e Nutzwertanalyse
Der Nutzen fir die Kundschaft ist nicht eindeutig auf EBIT-Wirkung messbar,
deswegen koénnen nicht monetare Faktoren in der Nutzwertanalyse berlcksichtigt

werden.

6.3.5 Methoden des agilen Projektmanagements

Den teilnehmenden Personen wurden die Methoden Scrum, Design Thinking und Kanban

vorgestellt. Aufgrund der Antworten der empirischen Untersuchung wurde folgende Tabelle
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der agilen Projektmanagementmethoden, dariber ob sie fir Projekte in der Abteilung

geeignet sind und in welchen Bereichen sie geeignet sind, erstellt.

Methode geeignet Bereich

Abteilungsubergreifende Projekte mit Fokus auf
Scrum v Kommunikation

zB Implementierungsprojekte, Prozessoptimierungen

Projekte mit Fokus auf Nutzen fir die anwendenden
Design Thinking 4 Personen oder die Kundschaft

zB Organisationsentwicklung oder Implementierung

Eher im Multiprojektmanagement oder nur einzelnen
Kanban x
Kernpraktiken

Tabelle 13: Empfehlung Einfihrung agiler Methoden
Quelle: eigene Darstellung

Die Methoden Scrum und Design Thinking sind fur Projekte in der Abteilung Merchandise
Management geeignet. Einsatzbereiche fur beide Methoden sind vor allem Projekte, bei
denen neue Tools oder Prozesse implementiert werden und der Nutzen fir die
anwendenden Personen im Vordergrund steht. Ebenfalls kénnten die Abteilung mit den
Werten der beiden Methoden die Zusammenarbeit und den Kommunikationsaustausch zu

anderen Abteilungen erhdhen.

Die dritte Methode Kanban ist nicht fiir Projekte in der Abteilung passend. Hier fehlte den
teilnehmenden Personen die Messbarkeit der Methode, deswegen wurde diese in anderen
Abteilungen des Unternehmens, wie der Logistik, gesehen. Einzelne Ansatze wie die
Visualisierung der Arbeit und die Begrenzung der laufenden Arbeitspakete kdnnen in das

traditionelle Projektmanagement Ubernommen werden.

Zur Reduktion der sozialen Herausfordergen koénnen auch nachfolgende einzelne
Philosophien oder Praktiken eingefiihrt werden, diese sind bereits in die vorangegangen

Handlungsempfehlungen eingearbeitet.
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7 Zusammenfassung und kritische Reflexion

In diesem Kapitel erfolgt eine Zusammenfassung der theoretischen Aufbereitung des
Themas, des empirischen Teils und der Handlungsempfehlung. Danach erfolgt eine kritische
Reflexion und abschlieend ein Ausblick fir weitere Schritte die Agilitdt im Unternehmen zu

erhohen.

7.1 Zusammenfassung

Das Ziel dieser Masterarbeit war, Erhebung und Identifikation der wesentlichsten
Herausforderung in der Projektabwicklung und Prifung der Anwendbarkeit und
Passgenauigkeit von agilen Projektmanagementmethoden in der Abteilung Merchandise

Management.

Im ersten Schritt der Arbeit wurden die theoretischen Grundlagen fir das Projektcontrolling
erarbeitet. Dabei wurde zuerst die einzelne Phase den Projektmanagements erarbeitet und
welche Aufgaben in diesen anfallen. Danach wurden die Aufgaben des Projektcontrollings
erlautert und Instrumente fur Aufgaben abgeklart. Das Projektcontrolling Uberwacht
zusatzlich zum Planungszeitraum des Unternehmens auch den Planungshorizont des
Projektes und wird auf Grund des umfangreichen Methodenwissen als Unterstitzung fir die
Projektleitung gesehen. Daher gehért es auch zum Aufgabenbereich neue Trendmethoden

aufzuzeigen und die Anwendbarkeit zu Uberprifen.

In der nachsten Phase wurden die Eckpunkte von agilem Management festgestellt. Im
unternehmerischen Kontext wurden vier Wertepaare von agilem Handeln auf einer
Konferenz entwickelt und niedergeschrieben. In den genannten Werten stehen speziell die
Bedulrfnisse der Kundschaft im Vordergrund und z. B. Dokumentationsaufgaben werden
nachrangig behandelt. Im unternehmerischen Kontext wird unter Agilitat, die Fahigkeit eines
Unternehmens sich kontinuierlich an veradndernde Umweltbedingungen anzupassen,
verstanden. Anhand der Methode OKR flr agile Unternehmensflihrung wurde beschrieben,
wie eine agile Methode im Kontext eines gesamten Unternehmens funktioniert, welche Werte

sie transportiert und in welchen namenhaften Unternehmen die Methode eingesetzt wird.

Danach wurden auf die agilen Projektmanagementmethoden Scrum, Design Thinking,
Kanban und Lean Projektmanagement eingegangen. Von jeder Methode wurden die
Einsatzgebiete und Vorgehensweisen betrachtet. In nachfolgender Aufzahlung erfolgt eine

Zusammenfassung der agilen Methoden:
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e Scrum hat seinen Ursprung in der Softwareentwicklung und wird hauptsachlich fur
die Abwicklung von Projekten, welche von einer Kundschaft beauftragt wurden, im IT-
Bereich eingesetzt. Die Zielanforderungen werden in einem Product Backlog nach
Prioritat erfasst und abgearbeitet. Die Projektlaufzeit unterteilt sich in mehrere
Umsetzungsdurchlaufe, wovon jeder Umsetzungsdurchlauf 30 Tage dauert und ein
funktionsfahiges Zwischenprodukt liefert. In jedem Umsetzungsdurchlauf gibt es
Planungsmeetings, tagliche 15-Minunten-Abstimmungsmeetings, und internen
Reflexionen zum Lernen.

¢ Danach wurde die Funktionsweise und der Ablauf der Methode Design Thinking
festgestellt. Diese Kreativitatstechnik findet laut Literaturrecherche ihren Einsatz in
Innovationsprozessen und der Produktentwicklung. In dem sechs-stufigen Prozess
werden ldeen und Prototypen erarbeitet und getestet. In dieser systematischen
Herangehensweise stehen Nutzen und Bedlrfnisse der Kundschaft im Fokus,
wodurch praxisnahe Ergebnisse erzielt werden.

o Die sechs Kernpraktiken von Kanban dienen der Kkontinuierlichen
Leistungsverbesserung und einem raschen und reibungslosen Arbeitsablauf. Diese
soll mit Hilfe von Begrenzung der laufenden Arbeitspakete, regelmaRigen
Feedbackschleifen und Visualisierung der Arbeit erreicht werden.

e |Im Lean Projektmanagement, also schlankem Projektmanagement liegt der Fokus
auf der Optimierung des Nutzens fir die anwendende Person und der

Prozesseffizienz, ohne Ressourcen zu verschwenden.

Ein westlicher Unterschied zwischen dem traditionellen und dem agilen Ansatz ist die
Planbarkeit. Der traditionelle Ansatz geht von einem deterministischen Weltbild mit kausalen
Zusammenhangen aus, die auf einer Ursache-Wirkungsbeziehung beruhen. Probleme
kénnen vorweggenommen und geplant werden. Der agile Ansatz geht dementgegen von
Projektumwelt aus, die sich auf Grund der Faktoren Volatilitat, Unsicherheit, Komplexitat und

Mehrdeutigkeit demensprechend chaotisch und komplex gestaltet.

Aufbauend auf die Ergebnisse der Literaturaufbereitung wurde in weiterer Folge ein
Fragebogen fir die empirische Untersuchung erstellt. Die sachliche Erhebung hat sich in
folgende drei Teilbereiche untergliedert:

e Projektmanagement

o Agilitat

e Agile Projektmanagementmethoden

In der Abteilung wird ein erfolgreiches Projekt an der Zielerreichung, der Einhaltung der

Rahmenbedingungen und der Zufriedenheit der involvierten Personen gemessen. Die
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Unternehmenskultur ermdéglicht es daher nicht, bei den agilen Methoden ein Budget und
Zeitrahmen vorzugeben, und das Ziel undefiniert zu lassen. Als Resultat davon muss auch
bei agilen Projektmanagementmethoden in der Leder & Schuh AG eine Richtung oder

Problemstellung vorgebeneben werden.

Es wurde eine hohe Wichtigkeit von Agilitdt im Zusammenhang mit Projektmanagement
festgestellt, da sich die Wettbewerbsbedingungen standig veradndern. Veranderungen
werden als Treiber der Projektanzahl im Unternehmen gesehen und machen somit das

Wesen eines Projektes aus.

Die erhobenen Herausforderungen im Zusammenhang mit der Projektabwicklung wurden in
vier Kategorien eingeteilt und dementsprechend ausgewertet. Soziale Herausforderungen
werden dabei am haufigsten wahrgenommen und inhaltliche Herausforderungen wurden mit
der hochsten Relevanz beurteilt. Keine der genannten Einzelherausforderungen kam bei
mehr als 50% der Projekte vor und einige der festgestellten Herausforderungen sind in den

letzten zwei Jahren gar nicht mehr aufgetreten.

Danach erfolgt die Uberprifung der Passgenauigkeit von agilen
Projektmanagementmethoden in der Abteilung. Dabei wurde festgestellt, dass zwei der drei
vorgestellten Methoden flr Projekte in der Abteilung geeignet sind. Als Eignungsbereiche
wurden speziell Themen, die eine gute Kommunikation und einen regelmafigen Austausch
der Teammitglieder erfordern oder den Fokus auf die anwendenden Personen legen,

genannt.

AbschlieRend erfolgte eine zusammenfassende Analyse der Ergebnisse der empirischen
Untersuchung und die Erstellung der Handlungsempfehlungen. Fir jeden der vier

Herausforderungskategorien wurden dafir mehrere Handlungsempfehlungen beschrieben.

7.2 kritische Reflexion und Ausblick

In Bezug auf die Handlungsempfehlungen ist festzuhalten, dass diese nur als Rahmenlinie
dienen. Sie sollen dem Projektteam neue Mdglichkeiten fur eine Problemldsung aufzeigen
und mogliche Methoden oder Instrumente daflir aufzeigen. Die Einfuhrung agiler Methoden
bedeuten nicht automatisch, dass es zukinftig keine Herausforderungen in der
Projektabwicklung geben wird. Vielmehr bieten die Methoden ein Rahmenwerk, Werte und
Strukturen, an denen sich die Abteilung bei der Projektabwicklung orientieren kann. Ein
wichtiges Kriterium fur die EinfGhrung von agilen Methoden bildet die Unternehmenskultur,

welche in dieser Arbeit nicht behandelt wurde.
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Die agilen Projektmanagementmethoden beinhalten Praktiken, Philosophien und
Vorgehensweisen. Konkrete Methode oder Instrumente werden nachranging behandelt. Fir
mehr Agilitat im Projektmanagement kénnen daher auch nur einzelne Punkte eingeflihrt

werden, ohne die Projektteams mit komplett neuen Herangehensweisen zu konfrontieren.

Agiles Projektmanagement kann zwar einige Herausforderungen im
Kooperationsunternehmen entgegentreten, erfordern aber teilweise mehr
Koordinationsbedarf durch die Projektleitung. Erwadhnt sei ebenso, dass auch im
traditionellen Projektmanagement Herangehensweisen an Krisen oder Herausforderungen
bzw. Instrumente zur Verfligung gestellt werden. Aus diesem Grund kann auch traditionelles

Projektmanagement agil sein, ohne auf spezielle agile Methoden umzusteigen.

Agile Methoden sind bereits weit verbreitet und auf diversen Karriereportalen finden sich
Stellenanzeigen fur Scrum Master oder Project Owner. Der Trend der Agilitat ist daher noch
stark im Steigen und im Zusammenhang mit der Coronakrise wird von den Unternehmen und

Arbeitskraften mehr Flexibilitat und Agilitat gefordert.
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Anhang

Interviewleitfaden

Name:

Datum:

Beginn: Ende:

EINLEITUNG

e Begriflung und Danksagung fir die Teilnahme

e Ziel und Kurzbeschreibung der Masterarbeit:
Erhebung und Identifikation der wesentlichsten Herausforderung in der
Projektabwicklung und Prifung der Anwendbarkeit und Passgenauigkeit von agilen
Projektmanagementmethoden

¢ Hinweis auf die Anonymitat und Vertraulichkeit des Interviews

¢ Ablauf des Interviews

+ Klarung weiterer offener Fragen

SACHLICHE ERHEBUNG

1. Projektmanagement
1.1. Was macht ein erfolgreiches Projekt fur Sie aus? Warum?
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1.2. Ganz allgemein gedacht: Was muss passieren, damit ein Projekt misslingt?

Far die Fragen 1.3. — 1.6. und 1.8. — 1.9. steht ein Antwortbogen zur Verfugung

1.3. Was sind aus lhrer Sicht — wieder allgemein gesprochen — wesentliche
Herausforderungen im Bereich Projektimanagement? (Antwortbogen)

1.4. Welche der genannten Herausforderungen haben Sie im Rahmen von Projekten in
der Abteilung bereits wahrgenommen? (Antwortbogen)

1.5. Gibt bzw. gab es weitere Herausforderungen, die lhnen dazu einfallen?
(Antwortbogen)

1.6. Ich bitte Sie, die nun genannten Herausforderungen bei Projekten in der Abteilung
anhand einer Skala zu bewerten
1... geringe Relevanz fiir Projekterfolg
10...hohe Relevanz fiir Projekterfolg (Antwortbogen)

1.7. Bei wie vielen Projekten waren Sie in den letzten zwei Jahren beteiligt?

1.8. Welche der angefuhrten Herausforderungen sind aus Ihrer Sicht durch das
Unternehmen beinflussbar? (Antwortbogen)

1.9. Wie haufig sind die genannten Herausforderungen bei den Projekten in den letzten 2
Jahren aufgetreten? (Antwortbogen)

2. Agilitat
Unter Agilitat wird im unternehmerischen Umfeld, die Fahigkeit eines Unternehmens sich
kontinuierlich an verandernde Umweltbedingungen anzupassen, verstanden.
2.1. Wie wichtig schatzten Sie Agilitat im Zusammenhang mit Projektmanagement ein?
Warum?
123 4567 89 10

unwichtig sehr wichtig

3. Agile Methoden
Ich stelle Innen im nachsten Schritt verschiedene Methoden vor und bitte Sie jeweils zu
beurteilen, ob Sie diese Vorgehensweise fur Projekte der Abteilung geeignet halten.
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3.1.

3.2.

Scrum

Mit Hilfe regelmaRiger Meetings wird eine intensive Zusammenarbeit und ein reger
Austausch im Team forciert. Die Projektlaufzeit unterteilt sich in mehrere
Umsetzungsdurchldufe. Neben einem Planungsmeetings fur jeden
Umsetzungsdurchlauf gibt es tagliche 15-Minuten Meetings im Team, Abstimmungs-
und Ubergabemeetings und interne Reflexionen zum Lernen.

[]ja, warum und in welchem Bereich
[ ] nein warum?

Design Thinking

Design Thinking ist eine systematische Herangehensweise an komplexe
Problemstellungen aus allen Lebensbereichen. Dabei stehen Nutzerwinsche und -
bedurfnisse im Zentrum. Design Thinker versuchen sich in die Rolle des Anwenders
zu versetzen. Losungen und Ideen werden in Form von Prototypen erarbeitet und
getestet. Auf diese Weise erzeugt Design Thinking praxisnahe Ergebnisse.

[] ja, warum und in welchem Bereich
[ ] nein warum?
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3.3. Kanban

Die Methode ist Ansatz zur kontinuierlichen Verbesserung der Leistungserbringung.

Diese soll mit Hilfe von Begrenzung der laufenden Arbeitspakete, regelmafigen
Feedbackschleifen und Visualisierung der Arbeit erreicht werden.

[] ja, warum und in welchem Bereich
[ ] nein warum?

4. Fragen zur Person
4 1. Welche Position haben Sie im Unternehmen?

4.2. Wie lange sind Sie bereits im Unternehmen in der Position beschaftigt?

AUSKLANGPHASE

5. Gibt es aus lhrer Sicht noch weitere Aspekte, die in diesem Interview nicht behandelt
wurden, aber einen wichtigen Beitrag zum Thema darstellen?

e weitere Vorgehensweise, Verabschiedung
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