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Projekte treiben — oder verhindern - erforderliche Verdnderungen

Wheel of Change und die Rolle von Projekten

Strategie

Management

Projekt-
management

Prozesse

PS_ProjektmanagementKalaidos_080319_01mo

Organisation

Verdnderung ist fiir jedes Unternehmen
unabdingbar — mal mehr, mal weniger

Die Ansatzpunkte fiir Verdnderung sind
vielfdltig: Neue Strategien, bessere Marktaus-
richtung, Reorganisationsmafinahmen, Prozess-
optimierung, neue IT-Systeme, Cultural Change

Und wie werden diese Verdnderungen konzipiert
und implementiert? Im Rahmen von Projekten.

Projekte sind daher die Treiber der Veranderung:
Viele Unternehmen haben ein kaum zu tber-
schauendes Projektportfolio

Projekte kdnnen Verdnderung aber auch
(zuverldssig) verhindern: Andere Unternehmen
weisen eine Historie gescheiterter Projekte auf
oder veranstalten regelmafig Alibi-Projekte
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»Echte* Projekte zielen auf Veranderung ab, Veranderung bedeutet: der ein-
zelne Mitarbeiter hat sein Verhalten im taglichen Arbeitsprozess verandert

Der weite Weg von der Idee bis zur Integration in die tagliche Arbeitsroutine

Der Weg von der ersten Information
tiber eine geplante Veranderung bis
zur Integration dieser in den Arbeits-
alltag ist weit. Er hangt ab von:

e derindividuell wahrgenom-
menen Auswirkung auf die
eigene Handlungskompetenz

e dem erwarteten Veranderungs-
bedarfs

e den erwarteten Auswirkungen
auf die tagliche Arbeit

e dererwarteten Konsequenzen
auf Machtverhéltnisse und die
eigene Rolle in der Organisation

e eftc.
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Wahrgenommene eigene Kompetenz

n
»

loslassen neutral weiter gehen

Integration

I

Ablehnungf

Rationalé Einsicht

Schock

Emotionale Akzeptanz

Arger / Aufbruch-
Aggression stimmung

\
Ermutigung

Identitat verteidigen, Selbstwert erhalten, Vergangenes wert-
schdtzen

Angst / Flucht- Zeit

impulse

Zeit zur Auseinandersetzung geben
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p Erfordernisse fiir eine nachhaltige Veranderung
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Projekte sind Quelle der Verunsicherung und immer auch
Mehraufwand fiir die Beteiligten . ..

Typische Allgemeinpldtze zu Projekten — und was eigentlich dahinter steckt

»Typische Aussage“

,HKlartext

»Herausforderung fiir den
Projektmanager

»Das Top-Management muss dem
Projekt stehen!“

»Niemand ist wirklich iberzeugt,
dass wir auf dem richtigen Weg
sind“

»Das Management hat seinen
Job noch nicht gemacht, viel
Spafd im Projekt

»Wir kennen das schon: Das
Management steht und schaut,
ob es was wird. Es lauft aber
nicht mit...“

Die strategische Logik des Projektes
nachvollziehen und verargumentieren
kdnnen

Die Ausgangssituation realistisch ein-
schdtzen, z.B. welches Unterstiitzungs-
und welches Verhinderungspotenzial
gegeben ist

Potenzielle Gewinner und Verlierer
identifizieren

»Stellen Sie sicher, dass die
Mitarbeiter ausreichend
eingebunden werden!“

,Wirwissen nicht wo die
Mitarbeiter stehen*
,Wirwissen nicht was
ausreichend ist“

,Wir haben noch keinerlei
Uberzeugungsarbeit geleistet

Konsequenzen und Anforderungen des

Projekts aus den verschiedensten Blick-

winkeln kennen und bewerten kénnen
Methoden zur flexiblen Einbindung und
zur effizienten Kommunikation kennen
und einsetzen

Moglichst offene und bidirektionale
Kommunikationswege eroffnen

PS_ProjektmanagementKalaidos_080319_01mo
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. . . mit entsprechend hohen Anforderungen an das Projekt-

management

Typische Allgemeinpldtze zu Projekten — und was eigentlich dahinter steckt

»Typische Aussage“

,HKlartext

»Herausforderung fiir den
Projektmanager

»,Die Verantwortlichkeiten im
Projekt miissen klar geregelt
sein!“

,Wir haben wenig / schlechte
Erfahrung(en) mit Projekten, die
Rollen sind nicht per se klar“
,»Auf Zuruf wird es nicht
funktionieren®

,Stellen Sie sich auf Wider-
stande ein“

Schnellstmoglich typische Kommunika-
tionsschemata identifizieren und ver-
stehen

Schnellstmoglich typische Verhaltens-
muster erkennen und verstehen
Konstruktiv mit Widerstanden und
Konflikten umgehen kdnnen

»Planen Sie die Risiken ein!*

,Wir kennen die Risiken nicht*
,Wir kennen die Risiken, haben
aber kein Interesse sie lhnen zu
nennen“

»Wir sind nicht iiberzeugt, dass
das Projekt funktionieren wird“

Die Motivation der Beteiligten kennen
und verstehen

Die Dynamik zwischen den Beteiligten
kennen und verstehen

Die Risiken auf sachlicher und auf
sozialer Ebene erkennen und bewerten
Moglichst realistische Status-
Einschdtzungen im Projektverlauf sicher
stellen

PS_ProjektmanagementKalaidos_080319_01mo
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Projektmanagement-Wissen umfasst alle Felder zur Steuerung des
Projekts selbst

Die PMI-Wissensfelder des Projektmanagement*

Integrationsmanagement: Prozesse zur Koordinierung und Integration der unterschiedlichen Aktivitdten eines Projekts.
Umfasst die Projektplanentwicklung, die Projektplandurchfiihrung und das Anderungswesen

Umfangsmanagement: befasst sich mit der laufenden Planung und Kontrolle des Leistungsfortschritts im Projekt.
Umfasst Projektinitiierung, Inhalts- und Umfangsplanung, Leistungsdefinition, Leistungsverifizierung und
Leistungsiiberwachung

Zeit- und Terminmanagement soll die termingerechte Fertigstellung sicherstellen.
Umfasst Vorgangsdefinition, Festlegung der Vorgangsfolgen, Vorgangsdauerschdtzung, Terminplanentwicklung und
Terminplaniiberwachung

Kostenmanagement: alle zur Sicherstellung der Projektfertigstellung im geplanten und genehmigten Kostenrahmen.
Umfasst Einsatzmittelplanung, Kostenschatzung, Budgetierung sowie Kosteniiberwachung.

Qualitatsmanagement: Sicherstellung der Einhaltung der vom Auftraggeber definierten Qualitdatsanspriiche.
Umfasst Qualitdtsplanung, Qualitdtssicherung und Qualitdtslenkung.

Personalmanagement: Hauptaufgabe ist der moglichst effiziente Einsatz der am Projekt beteiligten Mitarbeiter.
Umfasst Projektorganisation, Personalakquisition und Teamentwicklung

Kommunikationsmanagement: rechtzeitige und angemessene Definition, Erstellung, Sammlung, Verbreitung und
Ablage samtlicher Projektinformationen.

Umfasst den Aufbau eines Informations- und Berichtswesens, die Informationsverteilung, die Fortschrittsermittlung
sowie den administrativen Abschluss

Risikomanagement: iterative Prozesse zur Feststellung, Analyse und Reaktion auf Projektrisiken.
Umfasst Risikoidentifizierung, Risikobewertung, Masnahmenentwicklung zur Risikobewadltigung sowie Risikoverfolgung

Beschaffungsmanagement: Beschaffung Waren und Leistungen auf3erhalb der Organisation inkl. dazugehorige
Vertragsgestaltung

F H Kalaidos Fachhochschule
Schweiz

Kalaidos University of Applied Sciences
* nach PM-Handbuch.com UAS S
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Fiir nachhaltige Veranderung miissen jedoch Strategie, Projekt und
Ablaufe gesamthaft betrachtet werden

Die zentrale Rolle von Projekten in Verdanderungsprozessen

Projektmanagement erfordert die Projektmanagement erfordert die
Kenntnis der Strategie und der Ziele Kenntnis der Auswirkungen auf die Abldufe

Strategie Ablaufe

Projektmanagement spiegelt Projektmanagement nimmt die
die Realitdt an die Strategie zuriick Anforderungen der Realitdt auf

F H Kalaidos Fachhochschule
Schweiz

UAS Kalaidos University of Applied Sciences
Switzerland
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Entsprechend ist eine erweiterte Sichtweise des Projektmanagements mittels
Integration der Perspektive des Change Management hilfreich

Die PMI-Wissensfelder des Projektmanagement

Leistungsiiberwachung
in (Selbst-)Reflexions-
schleifen

G&rﬁcksichtigung der
Belange der nicht im Pro-
jekt involvierten Mitarbei-
ter und Stellen und

systematische Vorberei-
tung der angestrebten

Beriicksichtigung der
Anspriiche aller

Integrations- Umfangs- Zeit-
relevanter Stakeholder

%rﬁnderungen management management
Kosten- Qualitiits- Per¢onal- Erweiterung der
management e e Betrachtung: Personal-
anageme anageme anageme entwicklung
Planung Push- UND Kommunikations- Risiko- Beschaffungs-
Pull-Kommunikation - management management management

unter Beriicksichtigung
der Kommunikations-
kultur des Hauses

Beachtung der
kulturellen Dimension
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Auf den Punkt gebracht: Projektmanagement ist immer auch Change
Management

Kernaussagen zum Wesen von Projekten

e Jedes erfolgreiche Projekt fiihrt Veranderung hierbei und:
- zwingt zum Umdenken (=Lernen + Verlernen)
- verschiebt Verantwortlichkeiten und (wahrgenommene) Machtspharen

- produziert Gewinner aber auch Verlierer

e PMI definiert Projektmanagement als “...the application of knowledge, skills, tools and
techniques to project activities to meet project requirements”

e Vielleicht sollte man lieber wie folgt definieren: “Project management is the application
of knowledge, skills, tools and techniques to project activities to meet project and
change requirements®

F H Kalaidos Fachhochschule
Schweiz

UAS Kalaidos University of Applied Sciences
Switzer land
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»Typische* Fehler im Projektmanagement am
Beispiel von IT-Projekten
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Auch wenn das Projektmanagement formal alles richtig gemacht hat,
werden die Ziele von Projekten hdufig nicht erreicht

Die Sicht von Kirchner + Robrecht auf erfolgreiche IT-Projekte

® Betrachtung einer Systemeinfiihrung als technisches
Projekt, das lediglich einer professionellen Projekt-
planung bedarf

® Ungeeignete Einbindung der betroffenen Bereiche,
z.B. lediglich durch Abfragen der Anforderungen der
Fachbereiche — ohne diese miteinander abzu-
gleichen

® Unterschatzung und Vernachldssigung der Konse-
guenzen einer Systemeinfiihrung fiir den einzelnen
Mitarbeiter

® Uberschidtzung der Verdnderungsbereitschaft in der
Organisation

® Versuch der Optimierung der Prozesse ohne
Rollenkonzept

® Durchfiihrung von Schulungen lediglich hinsichtlich
der Funktionalitdt der Systeme — ohne auf den
ubergreifenden Sinn gednderter Prozesse, neue
Verantwortlichkeiten und deren Konsequenzen
einzugehen

PS_ProjektmanagementKalaidos_080319_01mo

© Systemeinfiihrungen sind Aufgabe der Fachbereiche,
der IT, der involvierten Dienstleister und vor allem
des Managements und sollten entsprechend ganz-
heitlich geplant werden

© Aufgabe des Managements ist es, Akzeptanz- und
Verdnderungsbereitschaft durch gezielte, auf das
Vorhaben abgestimmte Ma3nahmen des Change
Managements aufzubauen

© Neue Soll-Prozesse sollten mit besonderem Augen-
merk auf sich verandernde Verantwortlichkeiten,
neue Aufgaben(bereiche) und erforderliche Verdande-
rungen im Rollenverstandnis von Organisations-
einheiten und Mitarbeitern konzipiert werden

© Die Change Architektur und alle MaBRnahmen des
Change Managements sollten mit Blick auf diese
konkreten Veranderungen im Arbeitsalltag der
Mitarbeiter und der Konsequenzen der System-
einfiihrung fiir die Mitarbeiter gestaltet werden
© Die Projekte sollten daher unter Einsatz geeigneter
Methoden wie Stakeholder-Analysen und geeignetes
Kommunikationsmanagement durchgefiihrt werden
FH g rcmoenscnte
UAS i ersty orpopted sciences
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Konkrete Beispiele aus unserer Beratungserfahrung zeigen auf, mit
welchen Hindernissen z.B. IT-Projekte konfrontiert sind [1]

Beispiel 1: Neue IT-Unterstiitzung

System ,HAlt® Fiir bestimmte Aufgaben besteht keine zentrale IT-Unterstiitzung. Die

System-

System-
einfiihrung

I ghia

Vorgdnge werden mit Hilfe selbst entwickelter Excellésungen verwaltet,
vielfdltige Informationen in Papierablagen vorgehalten. Mit Hilfe eines
neuen Systems sollen diese Vorgange effizienter bearbeitet werden.
Das entsprechende Projekt l6st von Anbeginn Diskussionen liber einen
geplanten Stellenabbau aus.

Das Projektteam hat grofe Schwierigkeiten bei der Erstellung des
Pflichtenheftes und des Feinkonzepts, da Informationen aus den
Fachbereichen nur schleppend geliefert werden. Ein Gesamtiiberblick
iber die Prozesse muss erarbeitet werden, Ist- und Soll-Prozesse sind
hierbei kaum sinnvoll zu trennen. Der Wille zur Zusammenarbeit ist nur
gering ausgeprdgt, da ,,Herrschaftswissen® aufgegeben werden muss
und den Mitarbeitern ihre zukiinftige Rolle unklar ist.

Aufgrund suboptimaler Vorarbeit wird das neue System in Version 1
mit einem deutlich reduzierten Leistungsumfang ausgeliefert. Bereits
wahrend der Schulungen wird klar, dass weder alle relevanten
Anforderungen bekannt waren, noch eine sinnvolle Versionierung
erfolgt ist. Die Mitarbeiter beklagen sich iiber aufwandigere Vorgange,
viele nutzen nur Teilfunktionen des Systems, andere nutzen es gar
nicht. Die erhofften Effekte bleiben aus, das System wird schnell als
Fehlinvestition abgetan.

PS_ProjektmanagementKalaidos_080319_01mo

Ziele des Systemein-
satzes sollten offen
kommuniziert und
abgestimmt werden

IT-Projekte sind
haufig auch Organi-
sationsentwicklungs-
Projekte und miissen
entsprechend gema-
naged werden

Fehler in der Vor-
bereitungs- und Kon-
zeptionsphase kon-
nen in der Einfiih-
rungsphase kaum
mehr wettgemacht
werden

F H Kalaidos Fachhochschule
Schweiz

UAS Kalaidos University of Applied Sciences
Switzerland
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Konkrete Beispiele aus unserer Beratungserfahrung zeigen auf, mit
welchen Hindernissen z.B. IT-Projekte konfrontiert sind [2]

Beispiel 2: Ablosung Altsystem

System LHAlt® Im Alt-System sind keine Angaben zum voraussichtlichen Abschluss

System-
entwicklung

System-
einfiihrung

R

eines Vorgangs erforderlich; dies verursacht in Organisationseinheit A
erheblichen Mehraufwand bei der Ressourcenplanung. Diese stellt
daher u.a. die Anforderung der Einfiihrung eines Felds ,,Geplanter
Abschluss“ fiir alle von den Organisationseinheiten B und C
bearbeiteten Vorgdnge im geplanten Neusystem.

Das Projektteam setzt die von Organisationseinheit A formulierte
Anforderung im Neusystem um und stellt ein neues Planungstool zur
Verfligung; dieses verspricht Einheit A eine erhebliche Arbeitserleich-
terung. Im Rahmen des Schulungskonzepts fiir die Einheiten B und Cist
ein entsprechender Hinweis auf das neue Feld vorgesehen.

Im Rahmen der Schulung zur Einfiihrung des Neusystems erfahren die
Mitarbeiter der Einheiten B und C erstmalig von der neuen Anforderung
an ihre Tatigkeit; sie erklaren aufgrund des von ihnen empfundenen
Eingriffs in die eigenen Arbeitsabldufe und die zusatzliche Verantwor-
tung fiir die Einhaltung der Bearbeitungsdauer die im System vorge-
sehene Dateneingabe als unmdoglich. Sie wehren sich mit Argumenten
wie mangelnder Performance und nun fehlenden Funktionen, die das
Altsystem noch geboten hat, gegen die Systemeinfiihrung.

PS_ProjektmanagementKalaidos_080319_01mo

Ziele und Prioritdten
miissen bereichs-
iibergreifend
definiert werden

Die Soll-Prozesse
und Funktionen
miissen iibergreifend
abgestimmt, der Sinn
von Verdanderungen
herausgearbeitet
werden

Ein funktionierendes
System zur Abstim-
mung zwischen Pro-
jektteam, Anwendern
und Auftraggeber ist
erfogskritisch
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Switzerland
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b Instrumente fiir eine bessere Projektplanung
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Bestmogliche Auftragsklarung und Kennen und Verstehen des Projekt-
umfelds erweitern und verbessern die klassische Projektplanung

Methoden im Projektvorfeld

_Standortklausur

Kirchner g 3 Robrecht
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Ziel: Orientierung, Transparenz, Aufbau von Vertrauen zur Leitung,

Klarung der Erwartungen

Designbeispiel: Standortklausur/Hearing mit der Leitung

.::; S  eTeilnehmerzahl 20-100

o2 € eZeitrahmen 1-3 Stunden

BegriiBung durch den Veranstalter; Einfithrung durch den
Moderator und Miniinput zum Ablauf der Klausur. (5)

Gruppenbildung (3-8 Personen), Gruppenarbeit (alle bleiben im
Raum), Sammeln Fragen zum Projekt an die Leitung in Klein-
gruppen (pro konkrete Frage eine Karte schreiben). (15)

Die Leitung geht nun von Gruppe zu Gruppe (je 10 Minuten), setzt
sich in den Kreis dazu und stellt sich den Fragen. Alle anderen
horen zu. AnschliefRend kurze Resonanz der Leitung hinsichtlich
des gesamten Hearings. (30-60)

Schwerpunkt ist nun der ,bevorstehende Zeitraum*: In
Interessengruppen werden zentrale Themen bearbeitet. Dabei
geht es um das Bewahren von Bewdhrtem und um Veranderungen.
Was bendtigen wir dabei von der Leitung? Das Erarbeitete wird
anschlieBend im Plenum prasentiert, entschieden und vereinbart.
(30-60)

Den Abschluss bildet ein Kontinuum. Fragestellung: Wie schatze
ich von (1% bis 100%) die Umsetzungswahrscheinlichkeit fiir
unsere Entscheidung ein? Blitzlichter, Abschluss. (15)

Vorgehen

* aus: Konigswieser / Hillebrand (2005): Einfiihrung in die systemische Organisationsberatung
PS_ProjektmanagementKalaidos_080319_01mo

Wirkungsweise

Kommentar

eDiese Intervention hilft den Mitarbeitern,
wichtige Fragen direkt anzusprechen

eDije Leitung muss die Fragen, Ideen und
Erwartungen an sie anerkennen und so offen
wie moglich darauf eingehen

e Aufgrund der natiirlichen Gesprachs-
situation, die Nahe zwischen Leitung und
Mitarbeitern herstellt, reduziert sich
Aggressionspotenzial, fallt verstehen leichter

eDie Leitung (1-2 Personen) muss vorweg
dahingehend gebrieft werden, nicht defensiv
Zu reagieren

e Die Mitarbeiter sollten viele Fragen
vorbereiten, denn die meisten werden
erfahrungsgemaf schon in den ersten
Hearingrunden beantwortet

e Die Wirkung beruht nicht zuletzt darauf, dass
das Hearing 6ffentlich ist

e Andere Anwendungsfelder: GroBveran-
staltungen, Krisensituationen
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management consultants

Ziel: Machtdynamik und Vernetzung des Projektumfelds, Konfliktpotenziale,
Moglichkeiten der Zusammenarbeit friihzeitig erkennen und Aktionsplane

erstellen

Designbeispiel: Projektumfeldanalyse

.::; S  eTeilnehmerzahl 6-10

o2 € eZeitrahmen 2-4 Stunden

e Die Teilnehmer erarbeiten gemeinsam eine grafische Darstellung
relevanter Projektumwelten und ihrer Einfliisse auf das Projekt.
Fragestellungen: Wer beeinflusst den Erfolg oder Misserfolg des
Projektes? Wie stark ist der Einfluss (unterschiedlich groie Kreise)? Wie
grof ist die Nahe/Distanz zum Projekt (unterschiedliche Entfernungen)?
Wie sind die Beziehungsdynamiken (Symbole)?

@dere Projekte Oorsténde
+ @Aftraggeber

: .
Projekttea
_&’ J ®+ ‘ - Externe ter
)
on . .
’6 MltarbelterO

e Die Teilnehmer bilden Hypothesen zur Situation und diskutieren anhand
der Grafik die Einflussnahmen und unterschiedlichen Erwartungen der
diversen Umwelten an das Projekt

e Sie versetzen sich in deren Rollen und betrachten das Projekt aus der
jeweiligen Sicht

e Das Erkennen von Widerspriichen ermdglicht es Konfliktpotenziale
aufzuspiiren und entsprechend zu handeln. (30)

e Die Teilnehmer erarbeiten nun fiir jede relevante Umwelt eine
spezifische Strategie, die in einen konkreten Aktionsplan miindet.
(Was? Wer? Bis wann?) (20)

* aus: Konigswieser / Hillebrand (2005): Einfiihrung in die systemische Organisationsberatung
PS_ProjektmanagementKalaidos_080319_01mo

Wirkungsweise

Kommentar

e Diese Intervention hilft besonders am Beginn
oder bei Meilensteinen von Projekten, sich
die Einfllisse relevanter Umwelten bewusst
zu machen

e Das zeigt oft tiberraschende, vollig neue
Perspektiven auf, die dann in die weitere
Arbeit als Hypothesen einflieBen und damit
dieser eine neue Qualitat verleihen

e Dariiber hinaus ist die Machtanalyse in
akuten Krisensituationen und zum Abschluss
von Projekten wirkungsvoll einzusetzen,
wenn die Implementierung geplant ist

eHier geht es darum, die Aufmerksamkeit auf
das oft tabuisierte Machtgefiige zu lenken

eDiese Analyse des Beziehungsgeflechtes ist
immer heikel, aber wirkungsvoll

e \Weitere Anwendungsfelder: Alle Kontexte, in
denen machtpolitische Uberlegungen eine
Rolle
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Ziel: Die Interessenlage der relevanten Projektbeeinflusser verstehen
und Meinungen und Entscheidungen einordnen kénnen

Beispiel fiir eine Stakeholder-Analyse

Stakeholder

Gesellschafter A

Gesellschafter B

Geschifts-
filhrung

Bereichsleiter 1

Interessen

L]

L]

L]

L]

L]

L]

Wahrung / Ausbau der
eigenen Machtposition
Wahrung des Einflusses der
Familie

GroBtmoglicher Durchgriff
aufdie GmbH
»Rechtbehalten*

Wahrung des Status quo
hinsichtlich
Gewinnverteilung
Beweglichkeit der GmbH
starken

Ergebnisse nachhaltig
sichern und ausbauen
Einfluss wahren

Erhéhung des
Entscheidungs- und
Handlungsspielraums ggi.
den Gesellschaftem
Vermeidung von Locked-in-
Situationen auf Ebene der
Gesellschafter

Identifikation groRtmoglicher
Kostensenkungspotenziale

Moglichst weitgehende
Produkthoheit beziiglich der
eigenen Marke / Objekte
Wahrung der
Handlungsautonomie
innerhalb der eigenen
Gesellschaften

PS_ProjektmanagementKalaidos_080319_01mo

Gewinnpotenzial

Verschiebung der Tdtigkeiten
der GmbH hin zur Marke K
wiirde eigene Position
wesentlich stiitzen bzw.
verbessern

GroBere Bedeutung derKG
steigert Einfluss ggi.
Gesellschafter A
Investitionen mit optimalem
ROI

Realisierung
Kostensenkungspotenziale
Durchfiihrung erfolgreicher
Projekte fiir Ne ugeschaft

Investitionen in die jeweils
eigene Marke
Absicherung der
Marktpositionder eigenen
Objekte durch Aufbau
unterstiutzender Produkte
(z.B.Line Extensions)

Verlustpotenzial

L]

L]

Investitionen in Aktivitdaten
und Produkte, die nicht unter
der Dachmarke K laufen
Investitionen in Neugeschaft
stellt angestrebte
Gewinnverteilung in Frage

Steigerung des Einflusses
Gesellschafter A
Starkung des
Streitpotenzials mit
Gesellschafter A

Scheitern des Projekts (z.B.
keine Potenziale, Ablehnung
aller MaBnahmen durch die
Gesellschafter...) als
wichtigste Einstiegsaufgabe
Blockade der Gesellschafter
durch unausgewogene /
politisch inakzeptable
Vorschldge

Investitionen in die jeweils
andere Marke

Investitionen nurin neue
Aktivitdtenauflerhalb der
eigenen Marke
Kannibalisierung der eigenen
Marke

Bewertung / Anmerkungen

Keine Aktien im Thema
Gewinnverteilung, da sowohl an
GmbH als auch an KG je 50%
Anteile

Die Interessenlage von Herrn X
und von Herm Z unterscheidet
sich altersbedingt
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Ziel: Steigerung der Akzeptanz von Projekten bei Fiihrungskraften und
Mitarbeitern durch umfassende Planung — mit besonderem Augenmerk auf
die Kommunikation

Beispiel fiir eine Change-Architektur

Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4 Phase 5
Projekteinstieg Identifikation Ist- Definition Soll- Systemauswahl und Review
Impulsgruppe zur — Prozesse Prazesse Einfihrung
Steuerung des Prozesses -l -

Workshop erweiterter Kreis | A
zum jeweiligen Thema

0

Arbeitsgruppe

O

O

Interne Gruppe

Impuls-Termin mit
externen Beratern
Zielbild-Workshop fiir alle
Mitarbeiter

[e3)

Interne Projektgruppen

Qualifizierung, Training

Einzelberatung zu
speziellen Themen

<>
<>
<>

GroBveranstaltung

Information (z.B. Info
Markt usw.)

1.Quartal 2008 2.Quartal 2008 3.Quartal 2008 4.Quartal 2008 15.01.2009

PS_ProjektmanagementKalaidos_080319_01mo 22
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management consultants

b Instrumente fiir eine bessere Projektdurchfiihrung

PS_ProjektmanagementKalaidos_080319_01mo
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management consultants

Bestmogliche Auftragsklarung und Kennen und Verstehen des Projekt-
umfelds erweitern und verbessern die klassische Projektplanung

Methoden im Projektverlauf

-~Erweiterung des Blickfelds
__Das Tandem

-~Teambuilding / Integration _Die Prdjektlandschlaft

Ziel: In kur_zer Zelt‘(late PR—
Bewusstsein erweitern e

. .l b . h
—M I n I a SyStem Isc —— Designbeispiel: Das Tandem Ziel :Alul\(s‘e des ZustandsAnnd Ablaufs des Projekts und derdam,ls gewon-
nenen positiven und negativen Erfahrungen; Lemen durch Reflektion und aus

eilne merzan| 615

_Markt der Erwartungen o | e

g |+Teilnetmerzani3 30

Ziel: Aufbau von Vertraus
. et g3 et o et iminrenicis a5 g
same Identitéts- und Ted ruppe. Die Innengruppe besprich @ E | +Zetrahmen 34 Stunden
S aetatonreron and by
&2 Suppe i ntpiemrpper gl e dr “Hiergehtes darum, seh beziglch der

sammensetz ung ist eine (vermut ete) ahrliche Sichtweise. Beurtelung des Verlaufs (Zus undes) cines.
Projektes einen Oberbick zuverschaffen,

Gruppe 2sitzt nun im Imenkeis uj

Designbeispiel: Minlab-syste Ziel: Klirung wechselseitiger Erwartungen der Subsysteme aneinander fiir s un
48[ Ieirermertan 100 oderviete g erfolgreiche Kooperation und den Abbau von Konfliktpotenzialen R e e, e donregnie st 3| | e
| dieandere Guppe) (20) Beonenungeninei andschasold Gersetsiurd E (Ehemender Musten undum das Lemen
Markt der i gezeichnet (Berge, Schluchten, Seen, Walder undWiesen | B | ausfenlem
Swhkreisen aiammen . &[G 0k externen Berater als Reflectirg: etc.) (40-60) H
25 [Teinehmerani330 £ ™ stetenibrerseits wiederum ihre Rl :
22 zeranmen 26 Stnden dengesamteninterakionsprozess jede Grippe rasentiert ihre Landschaft. Die ilderwerden
Aoke on Fagen und Aworie, G e . o . " mitcinander verglichen urd diskuter. 40)
" < Evartungen warden offn ausgesprochen 5
W habeichunsere Guppenfindund itzor dnung: Die Mitglieder d (Te 5 nd erhalten daher £ [Z 0k Guppewird neuertich in Untereruppen geteilt, und zwar
2 wirce i puer Reund tbermig Stzenan Tichen belsammen, e inen sen rwels eine deutlch g oreKlarheit = Dok Guppevird euertich inuntergruppen setel, <DieArbeitin Untergrappen e aglich durch
e este Tag m Uoenehien, Wa Pinmwand. (5 ~Durch das ffendiche Aushandelnder Evar Welche positiven baw. negativen Muster sind in den B dem ffene Gesprache eintEntastung enzelner
i e et ngen derFirung wid e Verbindlchkeit T erkermen P VEas Kornerwif daraus for die nachee Seemidgorparsamen
derAbmachungen sprungnatt o Projektphase lemer? G0-60) «eltere Amwendungs eider: dentititsarbelt

de Gruppe schreibtihre Ewartungen an alle anderen

Kommentar

Wirkungsweise

5 W ot vardas b s
£ _telschan. und 1008 21 ahan 24 Gruppen (Pesone) autjon Katchen, das dam n die +Empfehiung: Protolall fven!
H Wogiche ustausch derE rgebnisse. Es wird tber Konseque

Ve B Caleniia deenwerimacnen i iner (pties oK e ooy ey s B e et

Feedback)? Was sollen die anderen anders machen als
bisher tio? Was solen de anderen zusatich ma

cbenenfalsFeedback (10

Vorgehen

et aus bl en, o

™ .~Intervention bei Blockaden im Projekt—p-ooooe

e Einfusspunkiean dicanderen
de Gruppe bekommtnun die Gelegenheitjeweits allen o

anderen Gruppen (Personen, B ereiche, Teams) der Reihe || arbeited
W vardies (bung e o Bt mganoer den e dkers” g |“rre.
e s oo s :ev'nanhaﬁr,w;a:w:;;mmngenscmemmscnnnnm E ~f<7:r";e h h . . .o
: 44 _Durchschreiten Zeitrdume
R U TuTa 7 9 ST 07 DT boauTy o H
~Der Wertediamant

Ziel: Bearbeiten von unauf inchmar g nkeach
der aktuellen Themen bew: e
gemeinsamen positiven Zuj

Ziel: Die tatsdchlich gelebten Werte bew usst machen; gemeinsame,

Designbeispiel: Durchschreite]
fiir alle verbindlich lebbare Werte erarbeiten [2]

4 g [+Teitnenmensani3 10
2 E zerahmen051Tag

Designbeispiel: Der Wertediamant (2)

ach e o up undder Schidorng|

[EJinputzum Thema Werte (atungen, W atider, Ens el Unierschied v gtz
Fragetechnik* (20)
Die Delegirte unde entwif den ,Wertediamanterr, £.8.:(20)
Spaskrsorzumwer Tema fortiogy camBigie st ompetenz
hi‘ e e ol Teamnigkeit e Kompet
5 [ atepositonierensich im Gegenwartsaun]
g
B | Saneroutor
2 Die Grup pe defiiert d e aktuelle Gesamts { H Eifcionz temberetschat
e e opscheiserim e | 2
e ingeansa, () £
e frate e 2 Reitistat
o Guppesta n
S b e | 2] ; i o
Wi
) angen. W Ist-und Sol Zisand bezugich der eleben Werteverdeutichen e 5)
. o [ Dok
e — e s inden ' den andere m HDICK
e et pame ] den herausgearbeiteten Wertediamanter? (60)
. Strungen,

berdas weitere

brotation ec.). (0)
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management consultants

Ziel: Aufbau von Vertrauen in der Gruppe und die schnelle gemein-

same ldentitdts- und Teamentwicklung

Designbeispiel: Minilab-systemisch

.::; S  eTeilnehmerzahl 3-100, oder viele Kleingruppen
oz € | eZeitrahmen 1-1,5 Stunden
e Teilnehmer setzen sich in Kleingruppen im Raum verteilt eng in
Stuhlkreisen zusammen
e Kleingruppen ibernehmen selbst die Verantwortung der Redezeit
innerhalb der jeweiligen Gruppe

e Abfolge von Fragen und Antworten, die in der Kleingruppe ausgetauscht
werden (Angaben in Klammern: Dauer in Min.):
- Wie habe ich unsere Gruppenfindung erlebt? (5)
- Was wiirde ein guter Freund tiber mich sagen? (5)
- Was wiirde ein Kritiker tiber mich sagen? (5)
- Mein erster Tag im Unternehmen. Was war typisch? (10)
- Was sind meine Sehnsiichte? Verborgene Wiinsche? Angste? (10)
= - Wie offen war das bisherige Gesprach? (Jeder schreibt eine Zahl
< zwischen 1% und 100% auf einen Zettel). Diskussion (5)

= ¢ Die Offenheitsdurchschnittszahlen aller Gruppen werden im Plenum
> verdffentlicht (Flipchart)
* Gegebenenfalls Feedback (10)

e Fortsetzung der Fragen und Antworten in der Gruppen:
- Wie war Dein erster Eindruck von mir? (Jeder hat die Chance zwei
Gruppenmitglieder auszuwéhlen, die er um Feedback bittet.) (10)
- Wer hat bisher den grofiten Einfluss in der Gruppe? Jeder vergibt
drei Einflusspunkte an die anderen. Diskussion: Was erwarten wir
von einander, von einer guten Zusammenarbeit? (10)

e Wie war diese Ubung? (Kurzer Austausch im Plenum) (10)

* aus: Konigswieser / Hillebrand (2005): Einfiihrung in die systemische Organisationsberatung
PS_ProjektmanagementKalaidos_080319_01mo

Wirkungsweise

Kommentar

eDurch die Intimitadt der Kleingruppe, die Art
der Fragen und die knappe Zeittaktung
werden Rasch Nahe, Tiefe und Vertrauen
hergestellt

e Es entsteht ein respektvolles Klima im Raum,
weil liber Personliches, liber Schwachen und
Probleme gesprochen, gleichzeitig aber
Reflexion eingefiihrt wird

e Die extrem knappe Zeit, die fiir jede Frage zur
Verfligung steht, unterstiitzt das Sprechen
»zum Punkt“ und fiihrt zu Kernaussagen

eDas in der Kleingruppe entstehende
Vertrauen tbertragt sich meist auch auf die
grofiere Gruppe

eDaherist dieses Designelement auch fiir
Groflveranstaltungen verwendbar

e Die zeitliche Taktung sollte strikt eingehalten
werden und bedarf bei der Ansage einer
Erlduterung

e Weiteres Anwendungsfeld: Kick-Off von
Projekten
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Ziel: Klarung wechselseitiger Erwartungen der Subsysteme aneinander fiir
erfolgreiche Kooperation und den Abbau von Konfliktpotenzialen

Designbeispiel: Markt der Erwartungen

.::; S  eTeilnehmerzahl 3-30

o2 € eZeitrahmen 2-6 Stunden

Einleitung durch die Projektleitung. Einrichten der
Sitzordnung: Die Mitglieder der jeweiligen Gruppen (Teams)
sitzen an Tischen beisammen, hinter ihnen steht jeweils eine
Pinnwand. (5)

Jede Gruppe schreibt ihre Erwartungen an alle anderen
Gruppen (Personen) auf je ein Kartchen, das dann an die
Pinnwand gesteckt wird. Mogliche Fragestellungen: Was
sollen die anderen weitermachen wie bisher (positives
Feedback)? Was sollen die anderen anders machen als
bisher (Kritik)? Was sollen die anderen zuséatzlich machen
(Wiinsche)? Was bieten wirim Gegenzug an (Angebote)? (60-
180)

Jede Gruppe bekommt nun die Gelegenheit jeweils allen
anderen Gruppen (Personen, Bereiche, Teams) der Reihe
nach zu erkldren, wie die Kartchen zu verstehen sind. Die
wechselseitigen Erwartungen werden jeweils diskutiert,
verhandelt, und die Abmachungen schlief3lich schriftlich
festgehalten. (60-180)

Vorgehen

* aus: Konigswieser / Hillebrand (2005): Einfiihrung in die systemische Organisationsberatung
PS_ProjektmanagementKalaidos_080319_01mo

Wirkungsweise

Kommentar

e Erwartungen werden offen ausgesprochen
und ausgehandelt und erhalten daher
deutlich grofiere Klarheit

eDurch das offentliche Aushandeln der Erwar-
tungen der Filhrung wird die Verbindlichkeit
der Abmachungen sprunghaft erhoht

e Empfehlung: Protokoll fiihren!

¢ Je klarer die wechselseitigen Erwartungen
sind, desto erfolgreicher konnen Teams
arbeiten

e Hiufig entdeckt man, dass man strukturelle
Voraussetzungen schaffen muss, um die
Zusammenarbeit nachhaltig zu verbessern

e Hier geht es nicht um Allgemeinpladtze, son-
dern um moglichst konkrete Abmachungen

e Andere Anwendungsfelder: Fiihrungsarbeit,
Standortklausuren
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Ziel: In kurzer Zeit (latente) Themen reflektieren und aufbereiten,

Bewusstsein erweitern und Losungen finden

Designbeispiel: Das Tandem

.::; S | eTeilnehmerzahl 6-18
oz € | eZeitrahmen 1-1,5 Stunden

Einteilung in Gruppen von jeweils 3 bis 9 Personen. (10)
Gruppe 1 sitzt im Innenkreis, darum herum die andere
Gruppe. Die Innengruppe bespricht das Thema, das Problem,
bildet Assoziationsketten und Hypothesen, reflektiert. (30)
Gruppe 2 sitzt nun im Innenkreis und tauscht die
Resonanzen auf die erste Gruppe aus. Sie setzt darauf
aufbauend, ihre eigene Reflektion fort. (Diesmal beobachtet
: die andere Gruppe) (20)
R
& Die externen Berater als Reflecting-Team resiimieren und
E stellen ihrerseits wiederum ihre Resonanzen im Hinblick auf
den gesamten Interaktionsprozess zur Verfiigung. (5)

* aus: Konigswieser / Hillebrand (2005): Einfiihrung in die systemische Organisationsberatung
PS_ProjektmanagementKalaidos_080319_01mo

Wirkungsweise

Kommentar

eDiesem Design liegt das Schleifenmodell
zugrunde

eDas Feedback und die Reflexionsarbeit der
jeweils anderen Untergruppe, die auBen
herum sitzt und zuhort, erzeugen mehr
Verstandnis und Bewusstheit, als wenn die in
getrennten Raumen entwickelten
Gruppenergebnisse prasentiert wiirden

e Latenzen sind auf diese Weise leichterins
Bewusstsein zu heben

eDie beiden Untergruppen arbeiten alleine
und doch gemeinsam; simultan und
sequenziell. (Die Gruppen kénnen mit oder
ohne Moderation arbeiten)

e Sie sitzen in zwei Kreisen

eDie duflere beobachtet die Innengruppe und
danach gibt es Feedback

e Kein Kommentar zum Feedback, Aussagen
wirken lassen

e Weitere Anwendungsfelder: Aufspiiren
latenter Themen
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Ziel: Analyse des Zustands und Ablaufs des Projekts und der daraus gewon-
nenen positiven und negativen Erfahrungen; Lernen durch Reflektion und aus

Fehlern

Designbeispiel: Die Projektlandschaft

.::; S  eTeilnehmerzahl 3-30
o2 € eZeitrahmen 3-4 Stunden
Die Gruppe wird in Untergruppen aufgeteilt. Kriterien der
Zusammensetzung ist eine (vermutete) dhnliche Sichtweise.
Nun werden die zentralen Ereignisse der Vergangenheit
ausgetauscht und gemaf ihrer positiven bzw. negativen
Beurteilungen in ein Landschaftsbild libersetzt und
gezeichnet (Berge, Schluchten, Seen, Walder und Wiesen
etc.) (40-60)
Jede Gruppe prasentiert ihre Landschaft. Die Bilder werden
: miteinander verglichen und diskutiert. (40)
L= R ST STRRPRRRRRRRRRN
=
& Die Gruppe wird neuerlich in Untergruppen geteilt, und zwar
E diesmal mit Personen unterschiedlicher Sichtweise. Fragen:
Welche positiven bzw. negativen Muster sind in den Bildern
zu erkennen? Was kdnnen wir daraus fiir die ndachste
Projektphase lernen? (30-60)
Austausch der Ergebnisse. Es wird iber Konsequenzen
entschieden und Aktivitatenplane werden vereinbart. (Wer?
Was? Bis wann?) (60)

* aus: Konigswieser / Hillebrand (2005): Einfiihrung in die systemische Organisationsberatung
PS_ProjektmanagementKalaidos_080319_01mo

Wirkungsweise

Kommentar

eHier geht es darum, sich beziiglich der
Beurteilung des Verlaufs (Zustandes) eines
Projektes einen Uberblick zu verschaffen,
und es geht um die Analyse der Erfahrungen
(Erkennen der Muster) und um das Lernen
aus Fehlern

eDie Arbeit in Untergruppen ermdglicht durch
offene Gesprache eine Entlastung einzelner
»schuldiger” Personen

e \Weitere Anwendungsfelder: Identitatsarbeit
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Ziel: Bearbeiten von unaufgearbeiteten Themen und alten Konflikten; sich
der aktuellen Themen bewusst sein und Offenheit fiir die Gestaltung einer
gemeinsamen positiven Zukunft

Designbeispiel: Durchschreiten der Zeitraume

.::; S  eTeilnehmerzahl 3-10
o2 € eZeitrahmen 0,5-1 Tag
Nach einem Warm-up und der Schilderung der Vorgehensweise gibt es e Das korperlich-sinnliche Durchschreiten der
Eipzhelartfeit:;/vas war in der Vergangenheit fiir mich positiv, wo fiihlte ich (Zeit-) Rdume, das kurze Zuriickschauen
.......... mlcveretZt(lo) o (Vergangenheit), ausfiihrliche Hinschauen
Die Gruppe stellt sich an die untere ,Vergangenheitsmarkierung®. Jeder K] (Gegenwart), und positive Vorausschauen
Eirl1"zelne gurchécf;]reitet -nacheinkanger- d'enhVergéa}'nienhe'itzraum und “;’ (Zukunft) erméglichen die Integration von
er_.autert' eim Gehen, wo er.stoc t, Energie hat, Rlickenwin spurt‘, WO es o Reflexion und Gefiihlen
Hiirden gibt, was er hinter sich lassen kann und was noch unerledigt = . .
wirkt. (30) 3 eDer Wechsel von Gesprdachen in der Gruppe
....................................................................................................................................................................... .;: Und |n Paaren Verb|ndet Int|m|tat Und
Spaziergang zu zweit. Thema ,,Konfliktgesprdach®: was ich Dir schon lange = Gruppendéffentlichkeit
sagen wollte... Wo sehe ich meine Anteile? (30) . .
....................................................................................................................................................................... eOhne das alte Wunden gehe”t werden, ist
e Alle positionieren sich im Gegenwartsraum. Die Mitte symbolisiert volle keine Energie fiir Zukunftsbilder vorhanden
= Zufriedenheit, die Randposition Distanz, Unzufriedenheit. Jeder erklart
(2 seine Position und nennt die fiir ihn immer noch offenen Themen.(30) D D b p pr
° ....................................................................................................................................................................... ° ieses esi n ist eso” ers ur eams
> Die Gruppe definiert die aktuelle Gesamtsituation, bildet Hypothesen und eceignet dii eine lange. unaufeearbeitete
iberlegt, was typische Muster in ihrer Zusammenarbeit sind. Sie entwirft g g. ’ . g¢, g .
erste Losungsansitze. (120) Konfll_ktgeschAcr}te tP)latl)aen u?d dennodch eine
............. _ gemeinsame Aufgabe bewiltigen un
.@..'?.!?...f.L.‘..r..?.‘.‘.!?..YY.'FT?F.'%?.'.‘.../f.'.‘.?'.‘.’..'.t.?.‘.t..‘?f?..‘.’Y.‘?ff’..‘?ﬂ..F’..r.'..‘?..r.':‘f.'.‘?.r.t.:...(?.‘.’.? ....................................... £ Zukunft gestalten sollen
Die Gruppe sitzt jetzt im Zukunftsraum im Kreis mit einem positiven “E’ e \Weiteres Anwendungsfeld: Standortanalyse
Symbol in der Mitte. Aufgabenstellung: Wir nehmen an es sind alle £
unsere Wiinsche in Erfiillung gegangen. Wir erzdahlen einander, wie S

wunderbar alles lduft (moglichst konkret). (30)

Reflecting Team: Die externen Berater kommentieren die Situation, den
gesamten Prozess des Durchschreitens der Zeitrdume. (5)

* aus: Konigswieser / Hillebrand (2005): Einfiihrung in die systemische Organisationsberatung
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Ziel: Die tatsachlich gelebten Werte bewusst machen; gemeinsame,
fiir alle verbindlich lebbare Werte erarbeiten [1]

Designbeispiel: Der Wertediamant (1)

.::; S | eTeilnehmerzahl 5-30
o2 € eZeitrahmen 0,5-1 Tag
Input zum Thema Werte (Haltungen, Weltbilder, Einstellungen) im ¢|n Veranderungsprozessen taucht generell
Unterschied zu Normen und Gewohnheiten; Input zu friher oder spater der Themenkomplex
»Fragetechnik® (20) LWerte“, verinnerlichte Weltbilder und nicht
[} . .
............................................................................................................. '.:........................................................ .2 elnfach Zu andernde Lebenshaltungen auf
Die Teilnehmer halten in Einzelarbeit ihre Uberlggungen 2u g e Diese Intervention erméglicht vor allem durch
folgenden Fragen fest: W(;:-lche Rollg spielen meine Werte im _ ) die Betonung der Gemeinsamkeiten eine
Umgaljg mit Mltarbe!tern. Wer ist fur m|ch hinsichtlich der von mir = Anniherung an die schwierige Materie
geschédtzten Werte ein Vorbild? Negativitdt? (10) =
....................................................................................................................................................................... ;

Es werden Dreiergruppen gebildet (Kriterium ist das Interesse
= aneinander)
e —
& Die Teilnehmer interviewen einander (abwechselnd in der Rolle
E des Interviewers, Interviewten, Beobachters) zum Thema ,Werte“ e Hier geht es um die gemeinsame
und visualisieren dann die Gemeinsamkeiten (rote Faden). (je 15) Auseinandersetzung mit Werten und
....................................................................................................................................................................... Haltungen, die fiir die Entwicklung
(Lernprozess) des Unternehmens forderlich
sein kdnnen
e Das gilt besonders fiir das Topmanagement,
weil seine Mitglieder Vorbilder sein sollten
e Weitere Anwendungsfelder: Teamentwick-
lung, Kulturanalyse

Die Kleingruppen prdsentieren die herausgefilterten gemeinsamen
Werte im Plenum. (je 15)

Kommentar

Die Dreiergruppen entsenden jeweils einen Delegierten in eine
Delegiertenrunde. Diese filtert 5-8 zentrale Werte heraus, auf
deren Basis kiinftig Entscheidungen getroffen werden sollen. (30)

* aus: Konigswieser / Hillebrand (2005): Einfiihrung in die systemische Organisationsberatung
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Ziel: Die tatsachlich gelebten Werte bewusst machen; gemeinsame,
fiir alle verbindlich lebbare Werte erarbeiten [2]

Designbeispiel: Der Wertediamant (2)

Input zum Thema Werte (Haltungen, Weltbilder, Einstellungen) im Unterschied zu Normen und Gewohnheiten; Input zu
»Fragetechnik® (20)

Die Delegiertenrunde entwirft den ,Wertediamanten“, z.B.: (20)
Offenheit

Teamfdhigkeit soziale Kompetenz

Effizienz

/ Lernbereitschaft

Flexibilitat

E Analoge Zusammensetzung. Die Teilnehmer bilden neu zusammengesetzte Kleingruppen und erarbeiten Sketches, die den
Unterschied zwischen Ist- und Soll-Zustand beziiglich der gelebten Werte verdeutlichen. (je 5)

Die Teilnehmer geben einander Feedback in den urspriinglichen Kleingruppen: Wie erlebe ich den anderen im Hinblick auf
den herausgearbeiteten Wertediamanten? (60)

Zum Abschluss werden Entscheidungen {iber das weitere Vorgehen getroffen (z.B. Umstrukturierung wichtiger Sitzungen,
Jobrotation etc.). (30)
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b Instrumente fiir eine bessere Projektsteuerung
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32



Kirchner {2 Robrecht

management consultants

Agile Verfahren verlagern die Verantwortung fiir die Projektsteuerung
weitgehend in die Teams

Beispiel: Philosophie SCRUM*

Schafft Transparenz, iiberwacht Aufteilung
Rollen und Rechte, kontinuierliche Hebung
Verbesserungspotentiale, Schaffen der
Rahmenbedingungen fiir effizientes
Arbeiten im Team

Sicherstellung
Einhaltung Scrum-

Schéatzung Aufwand zur Rea- Budgetgeber, Festlegung der

.. . -Verfahren .

lisierung der Produkteigen- ¥ Prod durch das Team zu erreichen-

schaften, Committment zu | I roduct den Ziele, Festlegung der
Realisierungsumfang je Zeit- Direkte Owner Prioritaten der Produkteigen-

einheit (Sprint), Entwicklung in schaften

Selbstorganisation Kommunikation

* s.a. Rapid Prototyping, Extreme Programming, Feature Driven Development
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Kontaktdaten Kirchner + Robrecht GmbH

Biiro Frankfurt
Borsigallee 12

D-60388 Frankfurt a.M.
Tel +49. 69. 42 01 19-0
Fax +49. 69. 42 01 19-99

Biiro Berlin
Martin-Buber-Str. 18
D-14163 Berlin

Tel +49. 30. 88 03 39 4-0
Fax +49. 30. 88 03 39 4-36

www.kirchner-robrecht.de

info@kirchner-robrecht.de
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