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Unsere alltiagliche

Warum ganz normale Unternehmensprojekte genauso scheitern
wie milliardenteure Grof3ivorhaben — und wie sich ihr Absturz
vermeiden ldsst.

00Millionen Eurofiir eine Drohne, die nie fliegen wird. 865 Mil-

lionen fiir ein Konzerthaus, das bislang vor allem fiir Verstim-

mung sorgt. 4.3 Milliarden fiir einen Grofflughafen, von dem

auf absehbare Zeit niemand abhebt. Bis zu elf Milliarden fiir
zwei Stahlwerke, die in erster Linie Schrott produzieren —die Schadens-
bilanz der Grofiprojekte, die sich dieser Tage spektakuldr verzégern, ver-
teuern oder gar beerdigt werden, istatemberaubend.

Angesichts der Grofidesaster iibersehen wir allerdings nur zu leicht
die Vielzahl der ganz normalen Unternehmensprojekte, deren Versan-
den, Verzogerung oder komplettes Scheitern derart alltéglichist, dass wir
esals selbstverstidndlich hinnehmen. Dabei hinterlassen sie in ihrer Sum-
me weit tiefere Kerben in den Unternehmensbilanzen als die spektakuld-
ren Grof3pleiten. Studien belegen beispielsweise, dass Software-Imple-
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mentierungsprojekte in der Regel das Doppelte ihres geplanten Zeit- und
Geldkontingents verschlingen. Nicht nur darin dhneln sie Projekten wie
Elbphilharmonie & Co: Schaut man sich die Muster an, nach denen SAP-
Implementierungen, Prozessoptimierungen, Reorganisationen oder
Entwicklungsprojekte aus dem Ruder laufen, entdeckt man frappierende
Ahnlichkeiten zum Untergang der Grofivorhaben. Dabei giibe es durchaus
Mittel, mit denen sich im Groflen wie im Kleinen dem Scheitern vorbeu-
genliefle. Um diese Werkzeuge zu verstehen, gilt es zundchst zwei grund-
verschiedene Familien von Unternehmensprojekten zu unterscheiden.
Auf der einen Seite stehen komplexe, ,,schwer zu definierende Proble-
me“, wie sie der US-Wirtschaftsnobelpreistriager Herbert Simon getauft
hat. Zu diesen Problemen zihlen alle komplexen Projekte, die auf die Or-
ganisation und deren Strukturen selbst zuriickwirken. Typisch ist auch,
dass sich die Folgen und mdéglichen Losungsalternativen erst im Laufe
eines solchen Projekts in aller Konsequenz herausschilen — zu einem
Zeitpunkt also, an dem es zum Umsteuern —wenn man denn {iberhaupt
wiisste, wohin man noch umsteuern sollte —in aller Regel zu spdt ist.
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Auf der anderen Seite stehen alltdgliche, gut definierte, im Wiederho-
lungsmodus abzuspulende Routineprojekte. Ein Automobilbauer, der
seine Antriebseinheit weiterentwickeln ldsst; ein Beratungsunterneh-
men, das sein Beratungsmodell bei einem weiteren Klienten aufsetzt
oder ein Elektrobetrieb, der das zigte Biirogebdude verkabelt: Sie alle
haben es mit klar umrissenen Routineaufgaben zu tun, deren Losung
sie verldsslich planen, budgetieren und kontrollieren kénnen. Auch das
einmillionste Exemplar eines Automodells, das bei einem Automobil-
hersteller vom Band lduft, ist ein solches Routineprojekt.

99

Die Entwicklung des Nachfolgermodells hingegen, die anstehende Op-
timierung des Produktionsprozesses oder die Einfithrung einer neuen
Prozess-Software beim selben Unternehmen sind klassische, schlecht
zudefinierende Probleme. Dennbei Projekten wie diesen werden inner-

Der Wahnsinn liegt nichtim Scheiternvon
GroBprojekten, sondernin der lllusion, dass sich
derartige Projekte planen lieBen.«

halb der Organisation Karten neu verteilt und Entscheidungen dariiber
getroffen, wie kiinftig in der Organisation Entscheidungen getroffen
werden sollen.

Das erkldrt, warum komplexe Projekte in Organisationen héiufig
geradezu pawlowsche Widerstands- und Bremsreflexe auslésen. Denn
erfahrungsgemifl erkennen Betroffene ihre potentiellen Verluste aus
einer Verdnderung sehr viel schneller und dramatischer als ihre Op-
portunitdten. Entsprechend erbittert versuchen sie, das Projekt zu
verschleppen, seine Ziele aufzuweichen oder es durch offenen oder
verdeckten Widerstand komplett zur Strecke zu bringen. Gelingt dieser
Versuch, reagiertdie Organisation meist erneutin Pawlowscher Manier:
Man nimmtsichvor, das nidchste Projekt eben sorgféltiger zu planen, die
Probleme vorab noch préziser zu analysieren und die Mitarbeitenden
besser einzubinden als beim letzten Mal.

In Wirklichkeit jedoch schaltet man damit bereits den Sprengsatz
scharf, der auch das nichste Unternehmensprojekt explodieren lassen
wird. Denn bei Lichte betrachtet, brechen Projekte nicht etwa ausein-
ander, weil ihr Management nicht konsequent genug exekutiert worden
wire. Thr Scheitern liegt vielmehr im Projektmanagement selbst be-
griindet, genauer: In den starren Projektvorgaben und Prozessen, mit
denen mandiese Ziele zu erreichen sucht.

Das klassische Unternehmensprojekt muss man sich vorstellen wie
eine hermetisch abgeriegelte Druckkammer, die in die Organisation
eingehingt wird. In dieses geschlossene System entsendet das Unter-
nehmen ein ausgewihltes Projektteam mit dem Auftrag, ein vorab de-
finiertes Problem auf einem vorgezeichneten Weg zu einer klar umris-
senen Losung zu bringen. Dafiir stehen dem Team exakt portionierte,
finanzielle, zeitliche und humane Ressourcen zur Verfiigung, mit denen
es sich von Meilenstein iiber Meilenstein bis ans Projektziel hangeln
soll. Machtspiele und Interventionen werden so weit wie mdglich von
der Druckkammer ferngehalten, schliefilich soll das Team die Losung
ungestort entwickeln und priasentieren kénnen.
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Einsolchisoliertes Druckkammersystem mag bei Routineprojekten
fiir gut definierte Probleme funktionieren. Bei komplexen Aufgaben-
stellungen aber fliegt den Beteiligten ein solches Konstrukt spétestens
bei der Umsetzung um die Ohren. Denn es blendet konsequent die Rea-
litdten von Organisationen aus, die dafiir frither oder spéter mit umso
hoéherem Druck ins Projekt eindringen. Dazu gehdren unter Anderem
folgende Faktoren:

Bose Uberraschungen sind bei schlecht definierten
Projekten alles Andere als Uberraschungen.«
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Erkenntnisse Je tiefer das Projektteam in die Materie eindringt,
umso wahrscheinlicher wird es feststellen, dass einige der anfangs ge-
troffenen Annahmen nicht zutreffen und wichtige Parameter aufier
Acht gelassen wurden.

Intentionen Weil das so ist, verdndern sogar selbst die Initiatoren
eines Projekts im Laufe eines Projektprozesses hiufigihre Intentionen.
Nimmt man die géngige Erfolgsdefinition als Mafistab — ein Projekt ist
dann erfolgreich, wenn es seine vorab definierten Ziele erreicht hat —,
dann kann ein solches Projekt also gar nicht erfolgreich zum Abschluss
gebrachtwerden.

Interdependenzen Inkomplexen Organisationen 16sen Entschei-
dungen zwangsldufig Fern- und Nebenwirkungen aus, die sich weder
vollstdndig vorhersehen, planen noch steuern lassen. Die Umsetzung
der Entscheidungund ihre Wirksamkeit beeinflussen sie aber dennoch.

Widerstinde Trotz hermetischer Abschottung dringen aus der
Projekt-Druckkapsel stetig leise Signale hinaus in die Unternehmens-
welt. Dort formiert sich noch wihrend der Projektplanung bereits Wi-
derstand gegen die (vermuteten oder tatsdchlich zu erwartenden) Ver-
dnderungen.

Wandel Wihrend das Projektteam in seiner Kapsel an der Losung
feilt, dreht sich die Welt drauflen besténdig weiter. Mérkte, Technolo-
gien, Wettbewerbssituationen sowie die Konstellationen im Unterneh-
menverdandern sichund damit auch die Parameter, unter denen das Pro-
jekt einst definiert worden ist. Moglicherweise erledigen sich dadurch
sogar einige Projektziele, wihrend andere relevante neu auftauchen.
Das Team steht daher vor einer schwierigen Entscheidung: Entweder
muss es die Verinderungen der Projekt-Rahmenbedingungen wider
besseres Wissen ignorieren, oder es passt sein Projekt der Verdnderung
anund verrédt damit Projektauftrag, -budget und -ziele.

Bestens beobachten lassen sich solche Prozesse bei Grofiprojekten,
bei denen zwischen Planungsbeginn und Fertigstellung typischerweise
viele Jahre liegen. Der Grofiflughafen Berlin Brandenburg beispielswei-
se war urspriinglich lediglich auf 200.000 statt seiner heutigen 340.000
Quadratmeter Grof3e ausgelegt. Die beauftragten Larmschutzmafinah-
menwiederum musstenim Laufe des Baues den aktuellen Schallschutz-
anforderungen angepasst werden. Kostenpunkt: 591 Millionen Euro.
Mit anderen Worten: Jener Grof3flughafen, dessen explodierende Ko-
sten- und Zeitplidne heute heif3 diskutiert werden, ist ein ganz anderer
alsjener, der vor Jahren einmal beauftragt worden war.

” Projekte scheitern meist gar nichtin der Umsetzung,
sondern bereits in ihrer Zieldefinition.«

Dazu kommen noch zwei schwere Gen-Defekte, mit denen sich
Grofiprojekte herumschlagen miissen. Zum Einen zeichnen sie sich qua
Natur durch hohe Komplexitdtund innere Abhingigkeit ihrer zahllosen
Bestandteile und Einzelelemente aus. Um diese Komplexitét zu beherr-
schen, wird der Gesamtauftrag meist in Unterprojekte fiir erfahrene
Spezialistinnen verteilt, die alle ihr jeweiliges Teilstiick beackern sol-
len. Eine solche Salamitaktik ist auch durchaus sinnvoll, weil sich nur so
die schiere Grofe eines solchen Projekts bewiltigen ldsst. Eines Tages
aber miissen all diese unglaublich komplexen, fein veréstelten Teile auf
einmal zu einem gemeinsamen, funktionierenden Ganzen zusammen-
gefligt werden. Das wiederum ist so, als wolle man einen bereits explo-
dierten Sprengsatz unter hohem Zeitdruck wieder zusammenfiigen.

Fast genauso (miss-)erfolgsentscheidend ist das Absicherungsver-
halten, das die Akteure bei solchen Megavorhaben typischerweise an
den Taglegen. Denn anders als im Unternehmen arbeiten Grofiprojekt-
Beteiligte ja nur eine begrenzte Zeitspanne zusammen, in der jeder und
jedevonihnenProfiterealisierenund mogliche Haftungsanspriiche von
der eigenen Firma fernhalten muss.



Kleines Glossar des Projektmanagements

Group Think: Je gréBer die Erwartungen an ein Projekt, desto starker
passen sich Meinungen auf allen Ebenen des Unternehmens jener der
Unternehmensleitungan. Probleme werdenausgeblendet und Unklar-
heiten als schliissig bewertet, denn das Projekt muss ja funktionieren.
Group Think (oder: geschlossenes Denken) ist eine Erklarung, warum
trotz offenkundiger Fehler hdufiglange nicht gegengesteuert wird.

Well-defined problems: Projekte zum Ldsen gut zu definierender
Probleme lassen sich meist bis ins Detail beschreiben, haben Wieder-
holungscharakter und sind durch Routinen zu erledigen. Wichtigauch:
Die Akteure stimmen im Wesentlichen in der Definition des Problems
(Worum geht es hier eigentlich? Was wollen wir erreichen? Und auf
welche Weise wollen wir dies tun?) iiberein.

lli-defined problems: Probleme, liber deren Struktur die Verantwort-
lichen zu wenig wissen, deren Definition von Akteur zu Akteur unter-
schiedlich ausféllt und zu deren L&sung die Beteiligten aufgrund der
Komplexitat nicht alle Handlungsalternativen abwégen kénnen. Trifft
somit auf alle Projekte zu, bei denen die Organisation nicht Andere(s),
sondernsichselbst verandert.

Absicherungsverhalten: Typisches Verhalten in Projektteams, bei
dem die einzelnen Player primar damit beschaftigt sind, Schaden,
Pflichten und Haftungsanspriiche von sich bzw. ihrer Organisations-
einheitfernzuhalten. Besonders zu beobachten bei GroBprojekten.

Geschl Denken: siehe Group Think

Planungsillusion: Der Irrglaube, ein Projekt lieBe sich mit festen Pré-
missen, Zielen und Meilensteinen ,,durchplanen® bildet dennoch die
Grundlage jedes konventionellen Projekts.
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»Sobald ein Vertrag unterschrieben ist“, berichtet Christoph Ingenho-
ven, der Architekt von Stuttgart 21, , kdmpfen die intelligentesten und
erfahrensten Menschen innerhalb der Baukonzerne dafiir, dass sie viel
mehr Geld aus diesem Projekt herausbekommen, als vorgesehen war.
Die Folge ist, dass beim Bauherrn und den Architekten und bei den Ge-
neralplanern ebenfalls dieintelligentesten Menschen damit beschiftigt
sind, das abzuwehren.“ Statt mit- arbeiten die Akteure zusehends ge-
geneinanderund ldhmen damit sichund das Projekt.

Wie aber liefie sich eine solche Pleite mit Ansage vermeiden? Archi-
tekt Ingenhoven hat hier eine klare Vorstellung: ,,Die Losung, glaubt
der Planer*, ,istim Vorfeld intensiver zu planen.

Das aber ist etwa so zielfiihrend, als sollte einem Brand vorgebeugt
werden, indem man rund ums Haus eine hohe Mauer aus Holzschei-
ten aufschichtet. Denn der Wahnsinn der Grofiprojekte liegt ja nicht
im kostspieligen Scheitern mehr oder weniger genauer Projektpldne
—sondern vielmehr in der absurden Annahme, solche Megakonstrukte
lielen sich iiberhaupt durchplanen. Nicht mehr Vorgabenund prézisere
Planung lautet daher die Formel fiir erfolgreiche Projekte, sondern ein
anderes Projektverstidndnis. Dazu zdhlen hohere Kontingenz, breitere
Vernetzung sowie die Beherzigung einiger elementarer Grundregeln.

01 Work in Progress Ein komplexes Projekt ist immer ein work in
progress. Statt mit Meilensteinen, die es abzuarbeiten gilt, sollte ein Pro-
jekt daher mit ein paar fundierten Annahmen loslegen, die angesichts ge-
nauerer Erkenntnisse jederzeit verdndert oder kassiert werden konnen,
ohne dass das Projekt deshalb als gescheitert eingestuft werden wiirde.

02 Versuch macht klug Wie tragféhig Losungsansitze sind, sollte
man im Idealfall bereits wihrend des Projektprozesses ausprobieren
—und die Testerkennnisse sukzessive ins Projekt einbauen.

03 Kontingenz erzeugen Exakte Zielvorgaben verbauen nur den
Wegzuunerwarteten Losungen. Ein Projektals workin progresskommt
naturgemif zu anderen Ergebnissen als den erwarteten —ndmlich rea-
litdtsndheren, besser in die Unternehmenswirklichkeit eingebetteten
und daher umsetzungsfihigeren Losungen.

04 Mitarbeitende zu Mitstreitenden machen Abgekoppelte Pro-
jektteams schaffen typischerweise Insellésungen. Wer die Organisation
hingegen bereits in der Entwicklungsphase mit einbezieht (zum Beispiel,
indemimmerwieder Akteureaus der Organisationins Projekthinzugezo-
genwerden), sorgt bereits wihrend der Projektentwicklung fiir Relevanz
und Akzeptanz.

Wer ein Projekt zum Erfolg bringen will, sollte also keinesfalls die
‘Winde der Druckkammern verstirkenund das Lastenheft mitnochmehr
Vorgaben zuiiberfrachten suchen, sondern esvielmehr fiir Einfliisse, Ver-
dnderung und Mitstreiter von auflen 6ffnen. Ein derart offener Prozess
vertrigt sich zugegebenermafien kaum mit der verbreiteten rationalen
Planungsdenke und Budgetkontrolle in Unternehmen. Dafiir aber ver-
tragt er sich hervorragend mit etwas weitaus Wichtigerem: Der Realitit
in-und auferhalb des Unternehmens. Eine derart neue Projektdenke und
—kultur einzufithren wiére ein Grofiprojekt, das sich fiir Unternehmen
wirklichlohnenwiirde

ThomasSchnelle@metaplan.com
Thomas Schnelleist geschéftsfiihrender
Gesellschafter von Metaplan.

* ,Versaute Verhiltnisse“ - Christoph Ingenhovenim Gespréch mit
Meinhard von Gerkan und Pierre de Meuron, Der Spiegel 24/2013
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Scrum-Projektentwicklung

\Vorstol3 ins Unbekannte

Projekte mit offenem Ausgang. Wege, die noch nie gegangen wurden. Unsicherheit
als stindige Begleiterin — all das gehort fiir Softwareentwickler zum Alltag. Wer
unbekanntes Terrain erobern will, kann daher Einiges von den Prinzipien ihres
Projektmanagements lernen.

Was haben Rugby-Spieler und Softwareentwickler gemeinsam? Ganz einfach: Beide miissen,
wenn sie zum Punkt kommen wollen, sich zum richtigen Zeitpunkt ins geordnete Gedréinge
stlirzen. Und beide kénnen zu Beginn nie wissen, wie am Ende das Ergebnis aussieht.

Weil das so ist, haben IT-Experten einen populdren Prozess der Softwareentwicklung, bei
dem sich ,,Sprints“ (Arbeitsphasen) und zwischenzeitliche Abstimmungen abwechseln, nach
einerklassischen Spielsituationim Rugbybenannt. ,Scrum“—zudeutsch etwa: ,geordnetes Ge-
dringe“—steht dabei fiir ein schrittweises Vorgehen, das flexibel auf frische Erkenntnisse, sich
wandelnde Rahmenbedingungen und all das reagiert, was im Laufe fast jedes Entwicklungspro-
jekts an Unvorhergesehenem entsteht. Anstatt nach einem fixen Meilenstein-Plan zu arbeiten,
werden Projekte in mehrere ,,Sprint“-Iterationen zerlegt und schrittweise entwickelt. Ein ge-
takteter, teils téglicher Informationsaustausch zwischen den Teammitgliedern zum Stand des
Arbeitsprozesses, mdglichen Problemen und neuen Zielen sorgt dafiir, dass sinnvolle Verdnde-
rungen umgehend aufgenommen und flexibel ins Projekt eingewebt werden kénnen.

Ein solch offener Prozess hat bei Aufgaben, die responsives Vorgehen und agiles Projekt-
management erfordern, unschlagbare Vorteile. Dazu zdhlen typischerweise Vorhaben,

e deren Verlauf, Arbeitsschritte, Ressourcen und Resultate
sich schlechtabsehenund daher kaum durchplanenlassen,

e deren Entwicklungsprozesse sehr komplex sind,

ewo wihrend des Prozesses neue Ziele ins Blickfeld und am Ende
unvorhersehbare Resultate stehen konnen bzw. sollen,

ebeidenen daher traditionelle, lineare Methoden der Projektsteuerung
und —kommunikation zwangsldufig zu kurz greifen.

Scrum-Prozesse reagieren somit auf Unsicherheit, Ungewissheit, zunehmende Wechsel-
beziehungen und Dynamik — und damit auf Faktoren, denen sich heute Unternehmen aller
denkbaren Grofien und Branchen gegeniibersehen. Allerdings vertrigt sich das ,,geordnete
Gedrénge“ nicht automatisch mit tradierten Unternehmensprozessen und —strukturen. So
kollidiert die Arbeit hierarchiefreier Projektteams aus unterschiedlichen Unternehmensbe-
reichen tendenziell mit klassischen Wasserfall-Hierarchien und den reguldren Aufgaben, die
die Projektmitglieder zu erledigen haben. Ebenso schwer zu managen sind fiir Unternehmen
offene, abteilungsiibergreifende Projekte, deren Ergebnisse sich vorab weder quantifizieren
noch qualifizierenlassen.

Fiirall diese potentiellen Kollisionspunkte miissen daher passende Schnittstellen, Spielre-
geln und mégliche Losungen vorgedacht werden. Wenn dies gelingt, kann Scrum als Arbeits-
weise eine Organisation mit jener Agilitdt ausstatten, die sie angesichts sich schnell wandeln-
der Rahmenbedingungen benétigt. Die Erfahrung in ganz unterschiedlichen Branchen zeigt,
dass es bei der Scrum-Projektentwicklung im Gegensatz zum Rugby keineswegs ruppig, son-
dernvielmehr ungewohnt produktiv zugeht.

AntjeGardyan@metaplan.com
Metaplan-Beraterin Antje Gardyan hilft Unternehmen,

@w/.m\etaplan.de
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Areyoureadyto Scrum?

Was es braucht

o Ein komplexes Projekt, mit dem die Organi-
sation Neuland betritt (fiir Standardprojekte
gibtes Standardprozesse)

e Ein qualifiziertes, interdisziplindres

Team, das seine Arbeit selbst organisieren
und bearbeiten kann

e Eine nahezu hierarchiefreie Organisation
oder einen entsprechenden Unternehmens-
bereich

e \orgesetzte, die eine selbstorganisierte,
interaktive und weitgehend hierarchiefreie
Projektarbeit ermdglichen und unterstiitzen
e Eine klare Rollenverteilung und entsprechen-
de Entscheidungsvollmachteninnerhalb des
Projektteams

e Einenvordefinierten klar getakteten
Kommunikationsprozess (Uberpriifung der
Arbeitsergebnisse, Diskussion frischer Erkennt-
nisse, Neujustierung der Arbeitsschritte)
eausreichend Ressourcen fiir ein Projekt,
dessen Resultate ungewiss sind

e diestete Bereitschaft, das Projekt neuen
Erkenntnissenanzupassen und es gegebenen-
fallsjederzeitabzubrechen

Was es bringt

e Beweglichkeit,umim Projekt Verdnderungen
aufnehmen und nutzenzu kdnnen

e Wertvolle Erkenntnisse, diein einem linearen
Projektprozess durchs Raster fallen

oderals Stérunginterpretiert werden wiirden.
Ergebnisse, die liber das anfangs definierte
Projektziel hinausgehen (oder es sinnvoll neu
justieren)

e Freiraum, um Know-how, Erfahrungen und
Ideeninterdisziplindrarbeitender Mitarbeiter
zu entwickeln und zu nutzen



Scrum-Praxis

scYarundwerte
sind wichtiger als
Werkzeuge“

Bei der Berliner Zanox.de AG gehoren Scrum-Prozesse um All-
tag. Christian Rebernik, Chief Technological Officer des Unter-
nehmens, iiber Voraussetzungen und Evfahrungen mit der Me-
thodik.

Bei Zanox.de setzen Sie bereits seit Jahren auf Scrum. Worin liegt
derbesondere Charme dieser Methode?

Scrum steht fiir einen iterativen Prozess, also der Arbeit mit systemati-
schen Feedbackschleifen, mit denen sich Risiken besser managen und
Chancen nutzen lassen. Im iterativen Vorgehen werden aus jedem Pro-
jektschritt Dinge verwendet oder in Produktion gesetzt, wie wir in der
Softwareentwicklung sagen.

Dasheif3t: Man steht am Ende nicht mitleeren Hinden da.

Richtig. Es kommtam Ende eines langfristigen Projekts nicht zu diesen
»Alles oder Nichts“-Situationen, sondern das Team hat auf jeden Fall
etwas von Wert geschaffen. Zweitens hilft Scrum dem Projektteam,
sich auf die wichtigen, aktuellen Probleme zu fokussieren und dabei
auch zu berticksichtigen, dass sich die Wichtigkeiten im Laufe eines
Projekts dndern kénnen. Durch die Backlogs werden Projekte laufend
neu priorisiert und die tatséchlich aktuell wichtigsten Aufgaben ange-
gangen —und nicht jene, von der man zu Anfang des Projekts annahm,
sie seien wichtig. Einletzter Vorteil ist das Lernen per Retrospektive: Im
Anschlussanjedes Scrum-Projekt reflektieren wirimmer, wo wir gut ge-
wesen sind und wo wir néchstes Mal besser sein sollten.

Dasistinder Tateinsignifikanter Unterschied zu klassischen Orga-
nisationen. Dort fiihrt die Feststellung, dass sich ein Projekt nicht
wiegeplantumsetzenlief3, sehrschnell zu ,,Wer ist schuld?-Diskus-
sionen.

Fiir uns sind Projekte nicht dazu da, um irgendwelche Pline umzu-
setzen, sondern um wirklich etwas zu bewegen. Wir sehen in jeder re-
levanten Information, egal wann sie uns erreicht, einen potentiellen
Wettbewerbsvorteil. Wenn wir daher im Laufe eines Projekts etwas
vielversprechendes Neues herausfinden, setzen wir es um — ganz egal,
inwelchem Stadium sich unser Projekt gerade befindet. Allerdings: Viel
entscheidender als diese methodischen Vorteile von Scrum sind fiir
mich andere Faktoren.

Welche wirendas?

Essentieller sind fiir mich die zugrunde liegenden Prinzipien, auf de-
nen Scrum-Prozesse aufsetzen. Dazu zghlt fiir mich der Grundsatz der
Transparenz, das ,,Personen vor Prozessen“-Prinzip oder das Wissen
um unser Agierenim unsicheren Umfeld —eine Geisteshaltung, die sich
auchim Agilen Manifest* wiederfindet.
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Diese Geisteshaltungistabernichts,was mit Scrumin einer Organi-
sation einkehrt, sondern vielmehr Voraussetzung, damit eine Orga-

nisation iiberhaupt mit Scrumarbeiten kann, oder?

Fiir traditionelle Unternehmen ist es in der Tat sehr schwer, zu akzep-
tieren, dass sich nicht alles vorab planen, projektieren und in Vertrigen
festlegenldsst. Wenndiezugrundeliegenden Werteabernichtstimmen,
macht Scrum wenig Sinn. Bei einem meiner Vorgingerunternehmen
beispielsweise sind wir einige Male mit Scrum-Projekten gescheitert,
weil uns schlicht die Einigkeit {iber die Grundwerte fehlte. Im Idealfall
werden Werte wie Transparenz oder permanente Selbstreflexion vom
Managementvorgelebt und top-down vermittelt. Umgekehrtist es eher
schwierig. Nach meiner Erfahrung sind Belegschaften aber meist ergeb-
nisorientierter und aufgeschlossener als Unternehmensfiihrungen, die
viel zuhdufig auf tradierte Prozesse und Pline pochen.

Nutzt Zanox Scrum auch bei anderen Prozessen als der Software-
entwicklung?

Fiir agile Prozesse stehen uns ja eine ganze Bandbreite von Methodiken
zur Verfligung. Fiir gut definierte Projekte existiert der Rational Unified
Process (RUP), Scrum liegt irgendwo in der Mitte. Am gegentiberlie-
genden Ende der methodischen Skala steht Kanban, das wir im Bereich
User Experience und IT Operations einsetzen. Kanban ist perfekt fiir
Projekte, bei denen fast nichts vordefiniert ist, denn es eignet sich sehr
gut zur permanenten Selbstiiberpriifung und dem visuellen Aufzeigen
von Themen, an denen gleichzeitig gearbeitet wird (WIP Limits). Esist
daher optimal fiirs Tagesgeschift,in dem sich Dinge sehr schnell indern
konnen. In welchem Status befinden wir uns gerade? Wo hat sich etwas
verdndert? Dasldsst sicham Kanban-Board sehr gut ablesen.

Aber, wie gesagt: Bevor ein Unternehmen agile Methoden einsetzt,
sollte es in jedem Fall {iberpriifen, ob es mit seinen Grundwerten wirk-
lich dazu bereit ist. Oder ob Scrum blof ein Vehikel ist, um jene Agilitdt
zu simulieren, die dem Unternehmen abgeht. Grundwerte sind nicht
alles. Aber ohne sieistalles nichts.

Christian Rebernik ist CTO bei der Zanox.de AG, dem fiihrenden eu-
ropdischen Performance Advertising Network mit Sitz in Berlin. Zuvor
war er CTO beim Partnerschaftsportal Parship, dem Gsterreichischen
Immobilienportal Immobilien.net sowie Bereichsleiter Softwareent-
wicklung beim Wettportal Bwin.

*Zum Agilen Manifest: http://agilemanifesto.org/iso/de/w
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Die Vordringlichkeit des Befristeten

Als Vorhaben mit zeitlich begrenzter Dauer sind Projekte immer auch Terminsachen.

Fiir Projekte ist das niitzlich, weil sie damit dringlich und bevorzugt zu behandeln sind. Fiir Organisationen
aber kann der Druck der Projekte gefiihrlich sein, weil i Gegenzug eigentlich wichtigere Vorhaben
vernachldissigt werden. Wie Terminsachen Wichtigkeit vortduschen, Priorititen verschieben und opportunis-
tische Losungen befordert, hat der Soziologe Niklas Luhmann vor 42 Jahren in seinem klarsichtigen Aufsatz
»Die Knappheit der Zeit und die Vordringlichkeit des Befristeten“ analysiert.

Fiir das Essayvon Niklas Luhmann
haben wir freundlicherweise die Print-Nachdruckrechte,
nichtaber das Recht zur digitalen Verbreitung erhalten.
Zur Lektiire schicken wir Thnen gern
die Print-Ausgabe unseres Newsletters 02/2013 zu.
Eine Mail an quickborn@metaplan.com gentigt.

@v:m\etaplan.de



Den blinden Fleck au

Weibliche Fiihrungskriifte sind in technischen und naturwissen-
schaftlichen Berufen nach wievor rar. Wer hier als Frau Verant-
wortung iibernehmen maochte, muss Unternehmensstrukturen
und Mikropolitik genau verstehen lernen. Dr. Julia Hdrder von
der Femtec.GmbH erkldrt, wie es geht.

Frau Hirder, warum haben es weibliche Fiihrungskrifte in MINT-
Disziplinen* immer noch so schwer? Zum Einen ganz einfach des-
halb, weil es in Fachern wie Elektrotechnik und Informatik immer noch
unterdurchschnittlich wenige Studentinnen gibt. Wihrend sich in F&-
chern wie Mathematik oder Chemie weibliche und ménnliche Absol-
venten mittlerweile etwa die Waage halten, liegt der Anteil der Absol-
ventinnenin Elektrotechnik und Informatik lediglich bei zehn bis zwolf
Prozent. Das heif3t: Nicht nur der Pool potentieller Aufsteigerinnen ist
ungleich kleiner, sondern auch der Kreis ihrer potentiellen Unterstiit-
zerinnen in ihrem Bereich. Fiir Frauen in technischen Berufen ist es da-
hernoch einmal wichtiger, sich auch strategisch klug zu verhalten.

Worin zeigt sich strategische Klugheit? Zum Beispiel, indem Frauen
ihr Verstédndnis fiir Organisationen schdrfen. Unternehmen sind nun
einmal mikropolitische Organismen, daher ist es sehr klug, sich ein-
schalten zu konnen, bereichsiibergreifend zu vernetzen und die Un-
ternehmenspolitik verstehen zu lernen. Wie funktioniert der Laden im
Grofien, wie im Kleinen? Welche Projekte sind strategisch wichtig? Wie
kann ich meine Sichtbarkeit erhhen? Bei Fragen wie diesen agieren
Minner erfahrungsgemif viel zielstrebiger und vermarkten sich besser
als Frauen. Umsowichtigerist esfiir Frauen zum einen die eigenen fach-
lichen Leistungen gut zu vermarkten und auch iiber den eigenen Tel-
lerand zu blicken. Dabei hilft es unter Anderem, analog zum ,,0ld Boys
Network“ so etwas wie ein ,,Ladies Network“ aufzubauen, Interessens-
und Vertrauensbeziehungen zu entwickeln und loyale Personen zu fin-
den, die einem auf dem Karriereweg begleiten und auch niitzlich sind.
Die Erfahrung lehrt, dass Frauen als Einzelkdmpferinnen auf ziemlich
verlorenem Posten stehen. Dazu liegen in den technischen Ressorts die
Barrieren nochviel zu hoch.

Woraus bestehen diese Aufstiegsbarrieren? Sicher nicht aus fehlen-
der Leistung! Ein Erkldrungsansatz fiir die Unterreprésentiertheit von
Frauen liegt darin, dass es fiir Berufseinsteigerinnen in MINT-Ressorts
naturgemifl kaum Rollenvorbilder gibt. In einer solchen Umgebung
einen addquaten, akzeptierten und zugleich authentischen Pfad zu fin-
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den, ist sehr mithsam und eine von vielen Erkldrungen, warum Frauen
auf dem Wegnach oben steckenbleiben. Je weniger Vorbilder es gibt, an
denen sich die Fithrungskraft orientieren kann, umso organisational
kliiger muss sie agieren. Ein weiterer sehr méchtiger Wirkfaktoristnach
wievor die mangelnde Vereinbarkeit von Karriere und Familie.

Wie hilft Femtec potentiellen Fiihrungskriften auf ihrem Weg?
Wir qualifizieren junge Talente und stdrken ihnen die Riicken, ent-
wickeln auf diese Weise Vorbilder und bauen ein grofies Netzwerk auf.
Dabei arbeiten wir mit den unterschiedlichen Zielgruppen entlang ih-
rer Bildungs- und Berufsbiographie. Wir bieten fiir Schiilerinnen, Stu-
dentinnen bis hin zu (Young) Professionals und Promovendinnen un-
terschiedliche individuelle Férderprogramme an. Und natiirlich hilft
ihnen auch unser Netzwerk aus zehn Groflunternehmen, den Techni-
schen Universitidten und mittlerweile ca. 700 Absolventinnen unserer
Programme, die sich kollegial gerne unterstiitzen.

Dr. Julia Hérder ist stellvertretende Geschiftsfiihrerin der Femtec.
GmbH mit Sitzin Berlin, die Frauen in Ingenieur- und Naturwissenschaf-
tenfordert. Die Femtec wird vonsieben deutschen groBen Technischen

‘ Universitaten,der ETH Ziirich und Technologieunternehmen wie EADS,
Bosch, Porsche und BP unterstiitzt.

=

www.femtec.org

*MINT: Mathematik, Informatik, Naturwissenschaft, Technik

Die Metaplan-Workshops Laterales Fiihren vermitteln ein tiefes
Verstédndnis fiir organisationale Strukturen und das Fiihren in un-
klaren Machtverhdltnissen - Féhigkeiten, die gerade weiblichen
Fuhrungskréften in technischen Bereichen zugute kommen. Die
nédchsten Workshops finden 22./23. Oktober in Quickborn und 12./13. November in
Miinchen statt. www.metaplan.de/trainings/laterales-fuehren
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Moderation bedeutet weit mehr als Diskussionsfiihrung. Gelibte Moderatorinnen und Moderatoren
wissen das Know-how ihrer Mitarbeitenden zu schdtzen und zu biindeln, sie fiihren die Debatte gezielt
andie relevanten, strittigen Punkte heran. Dabeivermittelnsie geschickt zwischen kontrastierenden In-
teressen und fiihren letztendlich zu profunderen, belastbareren Entscheidungen. Moderationskompe-
tenzist damit eine ganzentscheidende Fiihrungseigenschaft. Die wichtigsten Grundlagen erfolgreichen
Moderierens vermitteln wir in konzentrierten Zwei-Tages-Trainings - ein guter Start zum zielfiihrenden
Moderieren. Gleichanmelden!

Metaplan Moderation M1

05.-06. November 2013, Quickborn

03. - 04. Dezember 2013, Quickborn (Englisch)
09. - 10. Dezember 2013, Paris (Englisch)
29.-30.Januar 2014, Quickborn

Demndchst startet der neue Zyklus des renommierten Metaplan-
Qualifizierungsprogramms Fiihren und Beraten im Diskurs und damit
eines der besten Qualifizierungsangebote fiir Fiihrungskréfte, Unter-
nehmerinnen und Berater, die Organisationen gestalten, Markte und
Unternehmen verstehen undim Wettbewerb fiihren wollen.

1.Modul  Organisationen gestalten 11.-14.09.2013

2.Modul Leitbilder erarbeiten
3.Modul Strategien entwickeln
4.Modul Mdrkte explorieren
5.Modul Projekte fiihren

14.-16.11.2013
22, -25.01.2014
27.-29.03.2014

Information und Anmeldung:
15.-17.05.2014

charlotterosendahl@metaplan.com

Weitere Seminare der Metaplan-Akademie vermitteln die Kompetenz des Lateralen Fiihrens (siehe
Seite 7), der zielgenauen Diskursfiihrung und des Gestaltens von Workshops, die ihren Namen wirklich
verdienen.

Metaplan-Workshops (M2)

26.-27. September 2013, Ziirich
26.-27. Februar 2014, Quickborn

Metaplan-Diskursfiihrung (M3)

26.-27. November 2013, Ziirich

Managementseminar Laterales Fiihren

22.-23. Oktober 2013, Quickborn
12.-13. N ber 2013, Miinch
19.-20. Februar 2014, Quickborn

Information und Anmeldung:
marionweiss@metaplan.com
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Kleines Metaplan-
Worterbuch (IX):

Komplexitat

wird hiufig mit Kompliziertheit verwech-
selt. Der Unterschied: Eine komplizierte
Situation ldsst sich mit hinreichend Miihe
und Intelligenz auch in ihren Einflussfak-
toren und Ursache-Wirkungsbeziehungen
vollstindig erfassen. Sind hingegen die Ein-
flussfaktoren zahlreich und die Ursache-
Wirkungsbeziehungen nicht erkennbar,
wird eskomplex.

Organisationale Kontexte sind per se
komplex, weil hier in der Regel viele Stake-
holder, die alle nach ihren eigenen Logiken
ticken, involviert sind. Thr Zusammenwir-
ken und die dynamische Wechselwirkung-
en sind damit ebensowenig zu begreifen
wie die Organisationsumwelt. Wer Projek-
te, Abteilungen oder Unternehmen fiihrt,
muss aber trotz dieser Komplexitit Impulse
setzen, die dem Geschehen eine gewollte
Richtung geben. Grundregel: Je einfacher
die Analysen, Regeln, Handlungsmuster
und Methoden, mit denen man in komple-
xen Situationen agiert, umso geringer die
Aussichten auf Erfolg.

Impressum: V.i.S.d.P: Antje Gardyan, Goethe-
straBe 16, 25451 Quickborn, Tel: +49-4106-
6170, Fax: +49-4106-617100, Email: Antje-
Gardyan@metaplan.com, www.metaplan.de;
Redaktion: Antje Gardyan, Harald Willenbrock;
Lektorat: Charlotte Rosendahl, Marion WeiB,
Gestaltung: Christian T6nsmann, www.erler-
skibbetoensmann.de, Titel-lllustration: Sead
Mujic, Portraits: Klaus Nather; Beitrdge sowie
Internetadressen sind gepriift, fiir etwaige
Fehler und daraus resultierende Folgen kann
keinerlei Haftung ibernommen werden. Le-
serbriefe, Kritik und Wiinsche:

feedback@metaplan.com

Metaplan steht fiir Beratung im Diskurs. Wir helfen, die wichtigen Fragen zu formulieren und im Diskurs mit den relevanten Stakeholdern die richti-
gen Antworten zu finden. Wir bieten Orientierung zum Handeln und in der Fithrung von komplexen Organisationen. Wir fithren zu Verstindigung

und besseren Entscheidungen in Strategie- und Strukturfragen von Organisationen. Wir nennen es Leading Through Understanding.
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