INNOVATION & MANAGEMENT e AGILE PROJEKTE

Lageorientiert handeln

Agiles Projektmanagement

Projekte sind haufig so komplex und ihr Umfeld ist so dynamisch, dass die tradierten

Projektmanagementmethoden eine Erganzung brauchen.

ielen Unternehmen sowie Projekt- und Changema-

nagern ist unklar, wann bei Projekten ein agiles

Vorgehen angesagt ist oder wann die bewihrten

Projektmanagementmethoden zu bevorzugen sind.

Eine Orientierungshilfe beim Beantworten dieser
Frage ist die von Ralph Douglas Stacey, Professor fiir Management
an der Hertfordshire Business School in Grofibritannien, entwi-
ckelte Stacey-Matrix. Ihr liegt die Annahme zugrunde, dass bei ei-
nem Projekt sowohl die Ziele, die zu erreichen sind, als auch der
bestmogliche Weg dorthin mehr oder weniger klar oder unklar
sein konnen. Abhidngig davon gilt es, vier Entscheidungssituatio-
nen zu unterscheiden.

Zuerst die Entscheidungssituation einschatzen

Die Stacey-Matrix ist ein wirkungsvolles Instrument, um zu einer
ersten Einschdtzung eines Projekts oder Vorhabens zu gelangen;
auBlerdem zu einer Entscheidung dariiber, welches Vorgehen mit
hoher Wahrscheinlichkeit zielfithrend ist. Die Frage lautet: Ist die
Entscheidungssituation einfach, kompliziert, komplex oder gar
chaotisch? Folgendes gilt: Ist die Entscheidungssituation einfach
oder kompliziert, dann kommt man in der Regel mit Standardpro-
zessen und Lean-Ansitzen weiter. Ist sie hingegen komplex oder
gar chaotisch, sollte man sich agiler Methoden bedienen. Eine Ma-
nagemententscheidung ist der Stacey-Matrix zufolge einfach,
wenn auler dem Ziel (und den Lésungsanforderungen) auch der
Weg dorthin klar ist - zum Beispiel, weil das Unternehmen schon
Routine im Losen entsprechender Aufgaben hat. Dann ist folgen-
des Handeln angesagt: Anschauen, einordnen, ableiten, reagieren.
Sind jedoch das Was und/oder das Wie teilweise unklar, dann wird
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es kompliziert. Dann empfiehlt sich folgendes Vorgehen: anschau-
en, analysieren, reagieren. Was ist, wenn neben den Zielen (und
Losungsanforderungen) auch der Weg dorthin unklar ist - zum Bei-
spiel, weil die Herausforderung neu ist? Dann ist die Entscheidungs-
findung komplex. Es empfiehlt sich folgendes Vorgehen: probieren,
anschauen, reagieren, erneut probieren, anschauen, reagieren und
so weiter - also in iterativen Schleifen arbeiten, um sich dem Ziel
allmihlich zu ndhern. Chaotisch wird die Entscheidungsfindung,
wenn neben den Zielen und Anforderungen auch der Weg véllig
unklar ist. Das kann sein, wenn das Unternehmen zum Beispiel
zwar wei3, ,wir miissen uns fiir die Zukunft wappnen", jedoch nur
iiber folgende Faktoren spekulieren kann: Wie entwickelt sich in
den kommenden zehn Jahren unser Markt? Welche Problemlésun-
gen sind dann moglich? Welche Anforderungen stellen dann unse-
re Kunden? Dann ist voriibergehend nur ein scheinbares Sich-
durchwursteln und Starten von Versuchsballons, also agieren und
reagieren, moglich - bis man eine gewisse Klarheit gewonnen hat
und aus der chaotischen Entscheidungssituation zundchst eine
komplexe und dann eventuell eine komplizierte wurde.

Entscheidungslogik in Situationen der Ungewissheit

,Die Zukunft ist nicht vorhersehbar, jedoch gestaltbar." Ausgear-
beitet wird dieser (Projekt-)Managementansatz in dem von Saras
D. Sarasvathy, Professor an der University of Virginia (USA), ent-
wickelten Effectuation-Ansatz. Er wurde fiir Situationen und Kon-
stellationen entwickelt, in denen Entscheidungen nicht auf Basis
einer kausalen Logik, die auf begriindeten Vorhersagen beruhen,
getroffen werden konnen. Der Ansatz geht davon aus, dass die Zu-
kunft nur bedingt vorhersehbar ist. Sie kann jedoch durch Verein-
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barungen zwischen autonomen Akteuren aktiv gestaltet werden.
Das gilt zum Beispiel, wenn ein Unternehmen entscheidet: Wir
setzen bei unserer Produktentwicklung auf die Trends Vernetzung
oder Miniaturisierung. Dann reduziert sich die Unklarheit, weil
gewisse Basisentscheidungen tiber das Ziel und die Anforderun-
gen, die die Problemlosungen erfiillen miissen, getroffen wurden.
Ebenso verhilt es sich, wenn noch keine belastbaren Zukunftsaus-
sagen moglich sind und das Projektmanagement zum Beispiel ent-
scheidet: Wir investieren versuchsweise den Betrag X in die Ent-
wicklung der Technologie A und den Betrag Y in die Entwicklung
der Technologie B, weil wir noch nicht wissen, welche Technologie
sich durchsetzt, wir aber auf keinen Fall den technologischen An-
schluss verlieren mochten. Dann plant das Unternehmen sozusa-
gen ausgehend von den Ressourcen die Zukunft. Die zentrale Fra-
ge lautet: Was ist der maximale Betrag, den wir verschwenden
konnen, sollten unsere Versuche nicht von Erfolg gekront sein?
Auch das reduziert die Unklarheit.

Vier Entscheidungs- und Handlungsprinzipien

Saras D. Sarasvathya formulierte folgende vier Prinzipien zur Ent-
scheidungsfindung in Situationen der Ungewissheit: Das Prinzip
der Mittelorientierung besagt, dass die verfiigbaren Mittel und
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Ressourcen bestimmen, welche (verdnderlichen) Ziele angestrebt
werden - und nicht umgekehrt. Das Prinzip des leistbaren Verlusts
besagt, dass nicht der erwartete Ertrag bestimmt, welche Gelegen-
heiten wahrgenommen und welche Schritte unternommen wer-
den, sondern der Verlust oder der Einsatz, den das Unternehmen
verschmerzen kann, ohne zum Beispiel seine Existenz zu gefghr-
den. Das Prinzip der Umstidnde und Zufille besagt, dass unerwar-
tete Ereignisse, Geschehnisse sowie Umstdnde als Hebel zur Ver-
dnderung genutzt und in Innovationen und unternehmerische
Gelegenheiten transformiert werden. Das Prinzip der Vereinba-
rung und Partnerschaft besagt, dass Partnerschaften mit Personen
oder Organisationen eingegangen werden, die bereit sind, trotz der
bestehenden Ungewissheit verbindliche Vereinbarungen zu treffen
und eigene Mittel in die Kreation von Gelegenheiten zu investie-
ren, sodass die Erfolgsaussichten steigen und die Erfolgsrisiken fiir

die einzelnen Partner sinken.

Ziel: Gemeinsam etwas ganz Neues schaffen

Basierend auf diesen vier Prinzipien entwickelte Saras D. Sarasva-
thya das dynamische Effectuation-Modell. Es zielt darauf ab, eine
Vielzahl von Personen oder Organisationen in einer von Ungewiss-
heit geprdgten Situation auf neue Wege oder Ziele einzuschworen,
sodass gemeinsam etwas ganz Neues geschaffen werden kann. Die-
ses (Projekt-)Managementmodell stellt vieles auf den Kopf, was
Fiihrungskrifte sowie Projekt- und Changemanager gelernt und
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verinnerlicht haben. Hierzu gehort das Credo: Je exakter und de-
taillierter ein Projekt im Vorfeld geplant wird, umso wahrscheinli-
cher und schneller erreicht es sein Ziel. Zumindest bei Projekten
und Vorhaben, bei denen die Entscheidungssituation komplex

oder gar chaotisch ist, ist dies fraglich.

Sich von starren Planen verabschieden

Das klassische Projektmanagement ist es zudem gewohnt, dass das
Ziel vorgegeben ist und Projekte ausgehend von ihm sozusagen
riickwirts geplant werden - mit Meilensteinen, um den Projektfort-
schritt zu kontrollieren. Ist das Ziel jedoch unklar oder steht es unter
Vorbehalt, was fiir viele Projektmanager hochgradig verunsichernd
ist, dann erfolgt die Planung ausgehend von den vorhandenen Res-
sourcen - und man schaut mal, wie weit und wohin man kommt.
Auf ein unklares Ziel zuzusteuern und sich immer wieder kritisch
zu fragen, ob man sich (noch) auf dem richtigen Weg befindet -
ein solches Vorgehen ldsst sich mit den tradierten Management-
methoden, die sich vor allem auf definierte Maffinahmenpléne mit
hinterlegten Meilensteinen und Kennzahlen stiitzen, schwer ver-
einbaren. Das gilt insbesondere dann, wenn auch die Methoden
und Verfahren, um das Ziel zu erreichen, in keinem Verfahrens-
handbuch stehen, sondern agil, also situativ und kontextabhingig

entschieden wird, welcher Losungsansatz gewéahlt wird.

Situativ Uber das Vorgehen entscheiden

Eine Verschwendung von Ressourcen und ineffektiv wire es, ein-
fach losbare Probleme und Aufgaben agil anzugehen. Anders ist es,
wenn die Entscheidungssituation kompliziert, komplex oder gar
chaotisch ist. Dann ist es hilfreich, sich vor dem Start eines Projek-
tes zum Beispiel mithilfe der Stacey-Matrix bewusst zu machen,
welchen Charakter das Vorhaben hat, um sich anschlielend fiir ein
mehr oder weniger agiles Vorgehen zu entscheiden. Wird ein Pro-
jekt jedoch unreflektiert agil angegangen, ist die Wahrscheinlich-
keit eines Scheiterns hoch. Zudem sagen die Beteiligten dann an-
schliefend: Agilitdt funktioniert nicht.

Agilitat setzt also voraus, dass die Projektbeteiligten das Den-
ken verinnerlicht haben: Abhingig vom Charakter eines Projekts
und davon, wie klar die Ziele und Anforderungen sowie der Lo-
sungsweg sind, ist ein unterschiedliches Vorgehen bei der Projekt-
planung, -gestaltung und -durchfithrung notig. Dieses Bewusst-
sein gilt es zu entwickeln. ehfaru o
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