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VORWORT

Vorwort
]

Die ICB4 in einer agilen Welt - Osterreichische Fassung beschreibt, wie die verschiedenen Kompetenz-
elemente im Projektmanagement in einem agilen Vorhaben interpretiert werden kénnen.

Damit wird auch die hybride Arbeitsweise, eine Kombination von klassischen und agilen Ansatzen,
erleichtert.

Wie bei der ICB4 fiir Projektmanagement gibt es hier drei Kompetenzbereiche: Kontext (Perspective), Per-
sonliche und Soziale (People) und Technische (Practice) Kompetenzelemente. Jeder Kompetenzbereich
umfasst eine Reihe von Kompetenzen, insgesamt sind es 29. Jede Kompetenz beschreibt Wissen, Fertig-
keiten und Fahigkeiten, die zur Beherrschung der Kompetenz erforderlich sind. Kompetenzindikatoren (Key
Competence Indicators, KCls) sind die Indikatoren fiir eine erfolgreiche agile Fiihrung.

Zu jedem Kompetenzindikator gibt es MessgrofRen, die detaillierte Kriterien beschreiben. Diejenigen,
die fur agile Leader unerlasslich sind, sind markiert mit (A).

Basierend auf der IPMA® ICB4 in einer agilen Welt - Osterreichische Fassung bietet pma daher die internati-
onal anerkannte, methodenunabhangige Zertifizierung IPMA® Agile Leader auf IPMA® Level D und C an.
Die Kompetenzen, die fir eine erfolgreiche Umsetzung von Projekten, Programmen oder Portfolios not-
wendig sind, Gberschneiden sich zu groBen Teilen mit jenen Kompetenzen, die von IPMA® fiir Agile Lea-
dership identifiziert wurden. Aus diesem Grund stellt pma fliir bestehende IPMA®-zertifizierte
Personen einen verkiirzten Zertifizierungspfad zur Verfligung.

Mit der Agile-Leadership-Zertifizierung erhalten Projektmanager*innen eine zusatzliche Moglichkeit, ihre
Kompetenzen durch ein weiteres weltweit anerkanntes Zertifikat belegen zu lassen. Durch den verkiirzten
Zertifizierungspfad ist dieses zusatzliche Zertifikat mit wenig Aufwand und in kurzer Zeit
zu erreichen.

Zur Unterstlitzung und ganz im agilen Verstandnis hat sich ein pma Redaktionsteam zusammengefunden
und die Basis-Wissenselemente flr diese Zertifizierung zusammengestellt.

Das Ziel war eine WISSENS BOX zur Referenz fiir die wichtigsten Begriffe, die in der ICB4 in einer
agilen Welt - Osterreichische Fassung genannt werden zu schaffen, um fiir die interessierten Umwelten eine
Basis zu definieren.

Umfangreiche Recherchen, Gespriche mit Fachexpert*innen in Osterreich fiihrten schlussendlich zu diesem
Dokument.

Dieses Dokument ist eine Momentaufnahme zum Stand Q1/ 2022. Es besteht die Absicht, das Dokument
regelmaRig zu reviewen und bei Bedarf zu dndern, damit der gewlinschte Nutzen fiir die Leser*innen er-
halten bleibt.

Geschlechterspezifische Formulierungen werden im Dokument mit dem Gendersternchen * adressiert, um
aufzuzeigen, dass Projektmanagement eine diverse Profession ist, die neben mannlichen und weiblichen
auch nicht binére, divers geschlechtliche Personen ansprechen will.

pma dankt dem pma-Redaktionsteam flir seine Arbeit bei der Entwicklung dieser WISSENS BOX zum ICB4
in einer agilen Welt Leadership-Wissen!

Y

Mag.a Brigitte Schaden
Prasidentin Projekt Management Austria (pma)
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EINFUHRUNG

1 Einfiihrung

Eine sich verandernde Welt
braucht eine neue Art von Fiihrung

Umden Bedirfnissen der sich rasch verdndernden Welt gerecht zu werden, ist eine neue Art von Flihrungs-
stil erforderlich. Es braucht Menschen, die in vielen neuen Bereichen kompetent sind, um schnell auf tech-
nologische Innovationen, auf verdnderte soziale Beziehungen auf neue Arbeitsteilungen und auf neue
Arbeitsansatze reagieren zu kénnen.

Die Herausforderungen, vor denen die Menschheit steht, sind komplexer geworden. Anpassung an den
Klimawandel, groBe Konflikte, Ungleichheit, Armut, Nahrungsmittel- und Wasserknappheit sind nur einige
Beispiele, die unsere Arbeitsweise beeinflussen. Um in Zeiten von Briichen und schnellen Veranderungen
erfolgreich zu sein, missen Organisationen den Wandel schneller denn je bewerten, reagieren und sich
darauf einstellen. Es besteht die Perspektive, dass die bewdhrte Anwendung dessen, was wir in der Pro-
jektmanagement-Welt als ,Best Practices” betrachten, durch agile Ansatze fiir den Umgang mit Verande-
rungen, Fihrung und Organisation erganzt wird. Agilitat ist jedoch nicht das Ziel an sich, sondern vielmehr
ein Mittel zum Zweck. Bei der Agilitat geht es um das kurzfristige Zulassen und Reagieren auf Verdnderun-
gen. Des Weiteren geht es darum, den Kund*innen bzw. den Kund*innen-Nutzen bewusst in den Vordergrund
zu stellen.

Die Komplexitat und Unsicherheit, mit der die Welt konfrontiert ist, erfordert ein Auflésen der klassischen
Struktur der Hierarchie. Durch Kollaboration wird die Transparenz in Richtung Kund*innen verbessert.
Die inhaltliche Verantwortung der Entscheidungstrager*innen wird in die agilen Teams verschoben.
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EINFUHRUNG

Agile Leadership
- Auf das Mindset kommt es an

Tipp: Erschienen erstmalig im Standard 14. Juni 2021, siehe auch https://www.derstandard.at/
story/2000127377453/agile-leadership-auf-das-mindset-kommt-es-an

Was in der Softwareentwicklung begann, entwickelt sich immer mehr in Richtung ,Business Agility“ und
,Skalierungs-Frameworks" weiter. Viele Organisationen haben erkannt, dass die Welt in den letzten Jahr-
zehnten immer schnelllebiger und unplanbarer geworden ist. Und dass dies auch Auswirkungen auf das
Unternehmen hat. Oft &ndern sich die duBeren Rahmenbedingungen und auch die Kund*innenwiinsche
wahrend der Laufzeit eines Projektes. Dafiir braucht es alle verfligharen Methoden und Konzepte, damit
man schnell, flexibel und nah an Kund*innen ist, und dass fiir Kund*innen und Unternehmen der gréo3tmog-
liche Nutzen entsteht.

Bei agilen Methoden geht es darum, in moglichst kurzer Zeit maximalen Nutzen fiir Kund*innen zu erzeugen.
Diesem Mindset haben sich diese Firmen in vollem Umfang verschrieben. Daraus leiten sich Methoden und
Managementansatz ab. Wenn Kund*innen den Nutzen wahrgenommen haben, ergeben sich Qualitat und
finanzielle Ergebnisse nahezu automatisch. Im Verstandnis von Projekt Management Austria sind Projekt-
management und agile Ansatze kein Widerspruch, sondern setzen Werte und Prinzipien (,Mindset”) in den
Mittelpunkt. Je nach Situation geht es darum, die passenden Methoden und Frameworks zu nitzen, um
komplexe Aufgaben bewaltigen zu kénnen.

Agil bedeutet fiir Agile Leader, Verdnderung zu leben und den Nutzen fiir Kund*innen in den Vordergrund
zu stellen. In der klassischen Vorgehensweise mit Lastenheft und Pflichtenheft wird der Wert flir Kund*
innen erst am Ende des Projekts in Form eines ,Big Bang” bereitgestellt. In der Agilitdt werden Ergebnisse
so friih wie moéglich und fortlaufend geliefert, um damit einen besseren Kundennutzen zu erzielen. Haufige
Feedbackschleifen und die unmittelbare Berticksichtigung von Feedback bringen den héchsten Nutzen fiir
Kund*innen.

Fehlentwicklungen kann man so rasch erkennen und unmittelbar darauf reagieren. Auf den Punkt gebracht:
Die Starke der Agilitat ist die laufende Bereitstellung von nutzbaren Ergebnissen.

Agil bedeutet weiters Transparenz, Offenheit und Selbstorganisation - sowie frithe und hiufige Feed-
back-Schleifen. All dies ist ein unverzichtbarer Mehrwert, der sich in allen Projekten als Standard wieder-
finden sollte. Nur so kann man in einer immer volatileren Welt erfolgreich Projekte umsetzen.

Agilitat ist kein Vorgehensmodell, das man per Verordnung oder mit Tools einflihren kann, sondern ein
Prozess der Verdnderung von Kultur und Mindset. In der Praxis kommt ein Mix aus agilen Frameworks,
Tools und Methoden wie zum Beispiel Scrum, KANBAN oder das Scaled Agile Framework (SAFe®) zum
Einsatz. Wahrend sich zum Beispiel der pma/IPMA® Standard im Projektmanagement seit Langerem am
Markt etabliert und bewahrt hat, fehlen Standards fiir agile Methoden.

Wichtig ist auch, Kund*innen noch starker in die Projektorganisation zu integrieren, um auf Lerneffekte
schnell und zum Nutzen des Projektziels reagieren zu kénnen.

Was unterscheidet die agile von der traditionellen Unternehmenskultur? Agile Unternehmen zeigen einen
sichtbaren Willen durch Management und Mitarbeiter*innen, ihre Kund*innen in allen Handlungen in den
Fokus zu stellen sowie Selbstorganisation zuzulassen und zu férdern. Sichtbar wird das, wenn Werte des
agilen Manifests in die Prozesse und Ablaufe integriert werden.
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ZWECK UND ZIELPUBLIKUM

2 Zweck und Zielpublikum

Sowohl lean als auch agil arbeiten

Eine Antwort auf die aktuellen Herausforderungen ist nach agilen und Lean-Prinzipien zu arbeiten. Dieser
Ansatz ist ein wesentlicher Bestandteil der Arbeitsorganisation von Teams und nutzt einen iterativen Ent-
wicklungsprozess, schnelle Feedbackschleifen sowie disziplinierte Managementprozesse zur Uberpriifung
und Anpassung. Mit diesem Ansatz lernen Organisationen zu unterscheiden, was wertvoll und was nicht
relevant ist.

Es gibt bereits eine Reihe von Organisationen, die den ersten, manchmal mutigen Schritt zu einem lean-
agilen Ubergang gemacht haben, um sich besser an ihren sich verandernden Kontext anzupassen. Organi-
sationen, die Erfahrung mit agilem Vorgehen haben, wissen, dass es mehr braucht, als nur Menschen zu
einem Trainingskurs zu schicken, um einen bestimmten Wissensbereich zu erlernen. Sie haben erkannt,
dass agiles Arbeiten einfacher zu verstehen ist, als es zu implementieren und zu nutzen.

Um die Vorteile des agilen Vorgehens zu implementieren und zu etablieren, braucht es Menschen, die in
einem gemeinsamen Lernprozess vorangehen kénnen, die andere Mitarbeitende innerhalb der Organisa-
tion dazu inspirieren, eine agile Denkweise anzunehmen. Eine agile Denkweise |dsst sich am besten als die
Harmonisierung der folgenden Attribute beschreiben: Respekt, Zusammenarbeit, Nutzung von Verbesse-
rungs- und Lernzyklen, Stolz auf Eigenverantwortung, Fokus auf Wertschdépfung und die Fahigkeit, sich an
schnelle Veranderungen anzupassen.

Die Notwendigkeit agiler Leader
- ICB4 Agile Leadership

In den letzten Kapiteln der ICB4 Agile Leadership ist definiert, was agile Denkweise (Mindset) bedeutet.
Vor diesem Hintergrund besteht ein gro3er Bedarf an kompetenten agilen Leadern. Dies erfordert nicht
unbedingt eine neue formale Rolle. Jemand kann ein Release-Train-Engineer, Tribe Lead, Agile Coach, Scrum
Master, Product Owner oder Agile Product Manager sein, aber wahres agiles Leadership bedeutet die
Fahigkeit andere zu inspirieren und agile Denkweisen in die Praxis umzusetzen. Dies ermdoglicht es der
Organisation, wertvolle Ergebnisse sowohl fiir ihre Kund*innen als auch fur ihre Stakeholder zu liefern.
Agile Fiihrungspersonen kénnen daher einen grof3en Einfluss auf die Agilitdt und Reaktionsfahigkeit der
Organisation auf Veranderungen ausiiben.

Agile Leader ist eine Rolle, die jeder/jede in einer Organisation wahrnehmen kann und nicht notwendiger-
weise eine Funktion bzw. Teil einer Stellenbeschreibung. Aus diesem Grund stellt pma fiir bestehende
IPMA®-zertifizierte Personen einen verkiirzten Zertifizierungspfad zur Verfligung.

Die Kompetenzen, die fiir eine erfolgreiche Umsetzung von Projekten, Programmen oder Portfolios not-
wendig sind, Uberschneiden sich zu groBen Teilen mit jenen Kompetenzen, die von IPMA® fir Agile
Leadership identifiziert wurden.

__pma
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ZWECK UND ZIELPUBLIKUM

pma hat laut den Vorgaben der IPMA® das Anrechenverfahren aus bestehenden Projektmanagement-
Zertifizierungen fir die Agile-Leadership-Themen implementiert und kann jetzt eine IPMA®-Zertifizierung
Agile Leadership auf Level D und Level C anbieten.

Die Vorrausetzungen dazu sind eine glltige Projektmanagement-Zertifizierung pma/IPMA® Level D, C, B
oder A. Dann kann die Agile-Leadership-Zertifizierung angestrebt werden.

Die Rahmenbedingungen werden bei IPMA® Level D durch Wissen und dessen Anwendung definiert.
Bei IPMA® Level C definieren die Erfahrungen und deren Anwendung die Rahmenbedingungen.

Bei dieser ,Add On“-Zertifizierung missen nur noch die nachfolgenden neun Kompetenzelemente auf
Grundlage der IPMA® Kompetenzrichtlinie ICB4 in einer Agilen Welt positiv abgeschlossen werden:

4.1.2 Governance, Strukturen und Prozesse (1.02)
4.1.5 Kultur und Werte (1.05)

4.2.6 Teamarbeit (2.06)

4.3.1 Design (3.01)

4.3.2 Anforderungen und Ziele (3.02)

4.3.3 Leistungsumfang und Lieferobjekte (3.03)
4.3.4 Ablauf und Termine (3.04)

4.3.10 Planung und Steuerung (3.10)

4.3.14 Selektion und Balance (3.14)

Alle weiteren, fiir eine IPMA® Agile-Leadership-Zertifizierung Level D oder C relevanten Kompetenzelemente
werden aus aus lhrer gliltigen Projektmanagementzertifizierung angerechnet.

Details siehe dazu:
https://www.pma.at/de/zertifizierung/agile-leadership/add-on-agile-leadership-level-d und
https://www.pma.at/de/zertifizierung/agile-leadership/add-on-agile-leadership-level-c
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REFERENCE GUIDE PMA WISSENS BOX

3 Reference Guide pma WISSENS BOX

Wie und warum eine WISSENS BOX

Das Ziel war eine WISSENS BOX zur Referenz fur die wichtigsten Begriffe die in der ICB4 in einer agilen
Welt - Osterreichische Fassung genannt werden zu schaffen, um fiir die interessierten Umwelten eine
gemeinsame Basis zu definieren.

Erlauterung zur Struktur eines Wissenselements

Die Bezeichnung des Wissenselements gefolgt von der Prioritit in Klammer.

Einfiihrung:
Kurz und pragnante Beschreibung, worum es geht.

Wissen-Basis-Element (Inhalt, Schliisselbegriff):
Einfache Satze zum Wissen-Basis-Element in gebrauchlicher Sprache.

Artefakte - aus der Praxis:
Verweis auf verwendbare Artefakte in Schlagworten, sonst Link.

Links:

Links zu Quellen oder Zusatzinformationen in absteigender Reihenfolge der Wichtigkeit.

Stellt den Riicksprung zu Ubersichtstabelle Kapitel 3.1 her.
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REFERENCE GUIDE PMA WISSENS BOX

3.1 Ubersicht WISSENS BOX nach Prioritit

In dieser Liste sind die Wissenselemente nach den Prioritaten und den Kompetenzelementen sortiert.
Prioritat: (5 hdchste bis 1 niedrigste Prioritat): Beschreibt die Wichtigkeit dieses Wissenselements in einer
Beurteilung durch das Redaktionsteam fiir Osterreich, Stand Marz 2022. Die Auflistungen stellen keinen
Anspruch auf Vollstandigkeit dar. Sie sollen interessierten Umwelten helfen, einen Einstieg in die Methoden
zu finden.

In der Spalte ,KCE/KCI Titel“ sind die KCE-Kapitel und die Seite der in der Spalte ,Siehe Link in diesem
Dokument“ angefiihrten Wissenselemente angefiihrt, wo diese in der ICB4 in einer agilen Welt - Osterrei-
chische Fassung gefunden werden kénnen.

Prioritat
. Wissenselement Siehe Link in diesem (5 héchste
KCE/KCI Titel (It. 1ICB Agile) Dokument Prioritat;

1 niedrigste)

4.1.2 Governance, Strukturen

Agiles Manifest

Agiles Manifest und

und Prozesse (1.02), S.10 und Prinzipien Prinzipien (5) 2
4.1.2 Governance, Strukturen Lean Lean-Konzepte und 5

und Prozesse (1.02),S.11 -Prinzipien (5)

Dimensionen Dimensionen der
4.1.5 Kultur und Werte (1.05), 5.15 Organisationskultur Organisationskultur (5) E
4.1.5 Kultur und Werte (1.05),S5.15 Empirisches Arbeiten Empirisches Arbeiten (5) 5
4.3.1 Design (3.01),5.33 Empirisches Arbeiten Empirisches Arbeiten (5) 5
4.2.6 Teamarbeit (2.06),5.25 Agile Team Agiles Team (5) 5
4.2.6 Teamarbeit (2.06),S.25 Arbeitskonferenzen Arl?eltskonferenzen, 5
Daily Scrum (5)
. . Arbeitskonferenzen,

4.2.6 Teamarbeit (2.06),S.25 Daily Scrum Daily Scrum (5) 5
4.2.6 Teamarbeit (2.06), S.26 Virtuelle Teams Virtuelle Teams (5) 5
4.3.1 Design (3.01),5.33 Hypothese Hypothese (5) 5
4.3.2 Anforderungen und Ziele . .

(3.02), 5.35 Epic Epic (5) 5
4.3.2 Anforderungen und Ziele .. -

(3.02), 5.35 Produkt Vision Produktvision (5) 5
4.3.2 Anforderungen und Ziele

(3.02),5.35 User Story User Story (5) 5
4.3.3 Leistungsumfang und

Lieferobjekte (3.03), S.37 User Story User Story (5) >
4.3.3 Leistungsumfang und : q

Lieferobjekte (3.03), S.37 Story-Map Siehe User Story (5) 5
4.3.3 Leistungsumfang und .

Lieferobjekte (3.03), S.37 Backlog Leistungsumfang Backlog (5) 5
4.3.10 Planung und Steuerung

(3.10), 5.48 Backlog Planung Backlog (5) 5
4.3.14 Selektion und Balance . Siehe auch Leistungsumfang
(3.14),5.54 (Portfolio) Backlog Backlog (5) 5

4.3.4 Ablauf und Termine (3.04), S5.38 Release Planning Release-Planning (5) 5
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4.3.10 Planung und Steuerung
(3.10),5.48

4.3.4 Ablauf und Termine
(3.04),5.38

4.3.4 Ablauf und Termine (3.04),5.38

4.3.10 Planung und Steuerung
(3.10),5.48

4.3.10 Planung und Steuerung
(3.10),5.48

4.1.2 Governance, Strukturen
und Prozesse (1.02), S.10

4.1.2 Governance, Strukturen
und Prozesse (1.02),S.11

4.2.6 Teamarbeit (2.06),S.25
4.2.6 Teamarbeit (2.06),S.25

4.2.6 Teamarbeit (2.06),S.26
4.2.6 Teamarbeit (2.06),S5.26

4.3.2 Anforderungen und Ziele
(3.02),5.35

4.3.2 Anforderungen und Ziele
(3.02),5.35

4.3.3 Leistungsumfang und
Lieferobjekte (3.03),S.37

4.3.3 Leistungsumfang und
Lieferobjekte (3.03),S.37

4.3.10 Planung und Steuerung
(3.10),5.48

4.3.4 Ablauf und Termine
(3.04),5.38,5.38
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KOMPETENZEN FUR PERSONE

4 Kompetenzen flir Personen, die in
agilen Organisationen arbeiten und
die dazugehorigen Wissenselemente

4.1 Kontext Kompetenzelemente
(«Perspective»)

4.1.2 Governance, Strukturen und Prozesse
(1.02)

Agile Frameworks (4)

Einfiihrung:
Fir die pma/IPMA® Agile Leadership Zertifizierung sind die nachfolgenden agilen Frameworks relevant:
e Scrum

e |lean
e Kanban
e SAFe®

Wissen-Basis-Element (Inhalt, Schliisselbegriff):

Ausgehend von den initialen Ideen, die schlussendlich im «agilen Manifest» festgeschrieben wurden,
haben sich bereits inden 1990er-Jahren agile Frameworks entwickelt, die unterschiedliche Einsatzszenarien
und Anwendungsgebiete adressieren. Scrum, eine vor allem in der Software-Entwicklung verwendete
Methode, basiert auf einem iterativen Ansatz mit klar definierten Rollen und Organisationselementen. Die
Scrum-Methode wird in der Zwischenzeit auch in vielen Bereichen auBBerhalb der Software-Entwicklung
eingesetzt. Lean fokussiert darauf, «Werte ohne Verschwendung» zu schaffen. Kanban orientiert sich am
Wertefluss und darauf, die Menge an gleichzeitig bearbeiteten Elementen zu begrenzen.
Fur groBere Organisationen gibt es Skalierungsframeworks, die auf Basis der agilen Prinzipien und Prakti-
ken die Synchronisation und Koordination mehrerer agiler Teams abdecken. Skalierungsframeworks ftir
Scrum sind z. B. SAFe®, LESS oder Nexus™. Das Scaled-Agile-Framework (SAFe®) zielt darauf ab, in groBen
Organisationen agile Methoden auf die geschaftlichen Bedirfnisse abgestimmt einzufihren, z. B. durch die
Anwendung agiler Prinzipien auf die Budgetierung.

Artefakte - aus der Praxis:

Scrum: Deutschsprachiger Scrum-Guide, siehe Link (1) und Link (2)
Lean: siehe Link (3) und Link (4)

Kanban: siehe Link (5) und Link (6)

SAFe®: Link (7) ausgehend vom Uberblicksbild

Agile Vorgehensmodelle in der Produktentwicklung (8)

__pma

PROJEKT MANAGEMENT AUSTRIA

16



KOMPETENZEN FUR PERSONE

Links:

https://scrumguides.org/docs/scrumguide/v2020/2020-Scrum-Guide-German.pdf (1)
https://dl.dasscrumteam.com/Scrum%20Guide%20Poster%20de%202.0.pdf (2)
https://ifm-business.de/aktuelles/business-news/was-ist-lean-management-definition-methoden.html (3)
https://de.wikipedia.org/wiki/Lean_Management (4)

https://de.wikipedia.org/wiki/Kanban (5)

https://de.wikipedia.org/wiki/Kanban_(Softwareentwicklung) (6)
https://www.scaledagileframework.com/ (7)
https://www.capgemini.com/at-de/2019/06/agile-vorgehensmodelle/ (8)

Agiles Manifest und Prinzipien (5)

Einfihrung:

Das agile Manifest (Manifesto for Agile Software Development) wurde im Februar 2001 erstmalig fir das
Anwendungsgebiet der Software-Entwicklung festgeschrieben. Als Grundprinzipien werden
Transparenz und Veranderungsgeschwindigkeit definiert, um méglichst friihzeitig einen Kundennutzen zu
schaffen.

Wissen-Basis-Element (Inhalt, Schliisselbegriff):

Als Grundlage des agilen Manifests werden folgende Werte festgelegt:

Individuen und Interaktionen stehen im Vordergrund, Prozesse und Werkzeuge werden zur
Nebensache.

Die Funktionalitat des Produkts hat Vorrang vor umfassender Dokumentation.

Die enge Einbindung der Kund*innen steht im Vordergrund und detaillierte Vertragsverhandlungen treten
in den Hintergrund.

Das Zulassen von Anderungen hat Vorrang vor strikter Planverfolgung.

Artefakte - aus der Praxis:
Siehe: https://www.scrum.org

Links:

https://agilemanifesto.org/iso/de/manifesto.html

Kreisstruktur (Agile Planning Circles) (3)

Einfihrung:
Die Grundidee der Agile Planning Circles ist das iterative (sich wiederholende) Vorgehen im Planungs- und
Entscheidungsprozess durch Feedback-Loops. Diese werden auf allen Ebenen der Erbringung von Leistun-
gen eingezogen. Jede Iteration beinhaltet einen Agile Planning Circle; was in dem jeweiligen Planning
Cycle betrachtet wird, verandert sich aber deutlich, beibehalten wird die Fokussierung auf den Kund*
innen-Nutzen.

Wissen-Basis-Element (Inhalt, Schliisselbegriff):

Ausgehend von der Vision bzw. den Zielen wird zu Beginn im Agile Planning Cycle auf strategischer Ebene
ein Weg zur Umsetzung gesucht. Ein agiler Planning Cycle in einer fortgeschrittenen Iteration betrachtet
auf operativer Ebene ausschlief3lich den Scope dieser Iteration.

Dabei flieRen die aus den davorliegenden Iterationen gewonnenen Erfahrungen in alle folgenden Planning
Cycles ein. Ausgehend von der Komplexitat der Aufgabe wird die Bereitstellung eines Minimum Viable
Products (MVP) zu einem moglichst frithen Zeitpunkt in den Vordergrund gestellt.
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Artefakte - aus der Praxis:
Produkt-Vision, Produkt-Planung, Iteration, MVP

Links:
http://www.managecomplexity.dk/blog/2019/05/24/agile-planning-circles-the-artifacts/
https://www.msystraining.com/articles/project-management/agile-planning-processes-and-methods/

Lean-Konzepte und -Prinzipien (5)

Einfiihrung:

Lean Konzepte stammen urspriinglich aus der Autoindustrie und verfolgen das Ziel, eine moglichst ver-
schwendungsfreie Wertschopfungskette zu schaffen.

Daraus entwickelte sich ein Fiihrungs- und Organisationskonzept, welches darauf abzielt, den Wert fiir die
Kund*innen zu maximieren und die Verschwendung zu minimieren.

Wissen-Basis-Element (Inhalt, Schliisselbegriff):

Lean Management verfolgt das Ziel, die acht Arten der Verschwendung in einem kontinuierlichen Verbes-
serungsprozess zu vermeiden, um die Wertschépfung im Unternehmen zu steigern:

1. unnétiger Transport

2. zuhohe Materialbestande

3. vermeidbare Bewegung in den Fertigungsschritten

4. unnoétige Wartezeit

5. Uberproduktion

6. Uberdimensionierte Prozesse

7. Nacharbeit und Schrott

8. ungenutzte Kreativitat der Mitarbeitende

Durch eine kontinuierliche Wertstromanalyse der Prozesse, Aktivitdten und Ressourcen wird sichergestellt,
dass der Kund*innen-Nutzen maximiert wird.

Artefakte - aus der Praxis:
Kaizen-Management - dauerhaftes Hinterfragen eigener Grundannahmen

Links:
https://de.wikipedia.org/wiki/Lean_Management
https://www.lean.org/explore-lean/what-is-lean/
https://de.wikipedia.org/wiki/Kaizen

Modern Agile (4)

Einfiihrung:

Das agile Manifest wurde im Jahr 2001 mit einem Schwerpunkt auf Software-Entwicklung verfasst und
deren Prinzipien finden inzwischen eine breitere Anwendung. Trotz dieser Erfolge wurde das Manifest nicht
aktualisiert. Diese breite Anwendung in anderen Bereichen und Organisationen wird als Modern Agile
bezeichnet.
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Wissen-Basis-Element (Inhalt, Schliisselbegriff):

Agile Arbeitsweisen und Konzepte kénnen in vielen anderen Bereichen der modernen Arbeitswelt ange-
wendet werden. Vier generische Grundprinzipien lassen sich dabei beschreiben (siehe Link):

1. Make people awesome,

2. Make safety a prerequisite

3. Experiment and learn rapidly

4. Deliver value continuously

Artefakte - aus der Praxis:
Keine

Links:
https://marcloeffler.eu/2019/09/22/modern-agile-was-ist-das-eigentlich/

Stammestum (Tribalismus) (3)

Einfihrung:

Die Organisationsform Stammestum (Tribes) leitet sich aus der Zusammenfiihrung von mehreren Gruppen,
die an einem Thema bzw. an einer Aufgabe zusammenarbeiten, her. Diese Organisationsform findet ihren
Einsatz bei besonders groBen und komplexen Aufgaben, welche in einer vergleichbar kurzen Zeit realisiert
werden mussen.

Wissen-Basis-Element (Inhalt, Schliisselbegriff):

Der Ursprung dieser Organisationsform leitet sich aus dem Spotify-Modell ab. Ziel ist es, agile Teams in

einen gréRReren Kontext einzubetten und Expert*innenn des gleichen Fachgebiets zu vernetzen.

Die Organisationsform aus dem Spotify-Modell gliedert sich wie folgt:

e Gruppe (Squad): Die Gruppe ist die kleinste Organisationseinheit innerhalb eines Stammes.

e Stamm (Tribe): Der Stamm orientiert sich an der Aufgabe bzw. an der Teilaufgabe fiir das Produkt und
stellt einen Zusammenschluss von Sqads dar. Es kann mehrere Stamme parallel geben.

e Verband (Chapter): Der Verband orientiert sich an Fachgebieten wie z. B. Software-Tester*innen
innerhalb eines Stammes und organisiert Standards bzw. Weiterbildung fiir alle Mitglieder einer
Profession.

e Vereinigung (Guild): Die Vereinigung orientiert sich an Ubergreifenden Fachgebieten wie z. B. Web-
Entwickler*innen, Backend-Entwickler*innen, Architekt*innen und liegt quer Gber die einzelnen
Stamme.

Der Vorteil dieser Organisationsform liegt in der Skalierbarkeit. Es ermoglicht eine agile, strukturierte

Zusammenarbeit von Organisation anhand agiler Prinzipien.

Artefakte - aus der Praxis:
Gruppe, Untergruppen, Stamm, Vereinigung

Links:

https://agile-unternehmen.de/was-ist-das-spotify-modell/
https://digitaleneuordnung.de/blog/spotify-model/
https://blog.crisp.se/wp-content/uploads/2012/11/SpotifyScaling.pdf
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Wertfluss, Wertflisse (4)

Einfihrung:

Der Wertstrom (Value Stream) umfasst alle Ablaufabschnitte und Aktivitaten, die bei einer Auftragsdurch-
flihrung auftreten, also sowohl wertschépfende Primar- als auch nicht wertschépfende Unterstiitzungs-
aktivitaten. Der Wertstrom im Sinne einer Produkt- oder Dienstleistungsentstehung lauft also quer Gber
alle Bereiche und Abteilungen eines Unternehmens.

Wissen-Basis-Element (Inhalt, Schliisselbegriff):

Wertstrom-Management besteht aus den Teilbereichen Wertstrom-Analyse (Value Stream Map),
Wertstrom-Design und Wertstrom-Planung. In der Wertstrom-Analyse wird der Ist-Zustand eines
Wertstroms und im Wertstrom-Design wird der Soll-Zustandes des Wertstroms entworfen. AbschlieBend
erfolgt in der Wertstrom-Planung das Planen der Umsetzung von MaBnahmen mit regelmafigen Prifzyklen.

Artefakte - aus der Praxis:
Value Stream Map

Links:

https://de.wikipedia.org/wiki/Wertstrommanagement
https://kanbanize.com/lean-management/value-waste/value-stream-mapping
https://www.sixsigmablackbelt.de/wertstromanalyse-value-stream-mapping/
https://www.plutora.com/blog/value-stream-mapping
https://agilevelocity.com/value-stream-mapping/

4.1.5 Kultur und Werte (1.05)

Dimensionen der Organisationskultur (5)

Einfihrung:

Die Dimensionen der Organisationskultur kénnen in folgende Ebenen eingeteilt werden:

Ebene 1: sichtbare Verhaltensweisen, Anweisungen, Mythen, Statussymbole etc.

Ebene 2: dahinterliegende Werte und Geflihle fiir ,das Richtige” im Unternehmen

Ebene 3: grundlegende, unausgesprochene Annahmen.

Im Zuge der Einflihrung von agilen Methoden muss auch die bestehende Unternehmenskultur in all ihren
Ebenen in Richtung «agiles Mindset» verandert werden.

Wissen-Basis-Element (Inhalt, Schliisselbegriff):

Eine Organisationskultur entwickelt sich aus Mission, Vision und Strategie des Unternehmens. Daraus
bilden sich Strukturen und Prozesse, aus denen die Verhaltensnormen implizit entstehen. Auf die Bedirf-
nisse der beteiligten Personen und ihres kulturellen Hintergrunds muss im Zuge der Einfiihrung eines
«agilen Mindset» eingegangen werden. Als Grundvoraussetzung fiir die erfolgreiche Etablierung eines
«agilen Mindset» in der Organisationskultur ist deshalb die Verankerung der Agilitat in Mission, Vision und
Strategie des Unternehmens vorzusehen.

Die EinfUhrung von agilen Frameworks allein flihrt zu keiner nachhaltigen Verdnderung der Organisations-
kultur in Richtung «agiles Mindset» im Unternehmen.
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Artefakte - aus der Praxis:
Grundprinzip auf dem Weg zu einer agilen Organisation: agile first.

Links:
https://www.it-agile.de/agiles-wissen/agile-arbeit/was-ist-ein-agiles-mindset/
https://www.capgemini.com/de-de/2021/01/agile-befaehigung-servant-leadership/

Empirisches Arbeiten (5)

Einfiihrung:

Ziel des empirischen Arbeitens im agilen Umfeld ist es, Annahmen durch Fakten zu ersetzen.

Ein Grundelement in der empirischen Arbeit stellt das Prototyping dar. Der Fokus liegt auf sehr engmaschi-
gen Feedbackschleifen und schnellem Lernen.

Wissen Basis-Element (Inhalt, Schliisselbegriff):

Die schnelle Anpassung an gewonnene Erfahrungen wird als Grundlage des Vorgehens verwendet.
Empirisches Arbeiten hilft Annahmen belegbar zu machen. Hilfsmittel sind Methoden der modernen
Anforderungsanalyse wie z. B. Design Thinking.

Das agile Framework Scrum verwendet empirisches Arbeiten, um in klar definierten Zyklen (lterationen)
auf Kund*innen-Nutzen maximierte Ergebnisse z. B. als Minimum Viable Product (MVP) bereitstellen zu
kénnen. Eine schnelle Anpassung an gewonnene Erfahrungen wird als Grundlage des Vorgehens verwendet.

Artefakte - aus der Praxis:
Agile Software-Entwicklung mit Scrum
Lean Startup

Links:

https://de.wikipedia.org/wiki/Empirie
https://de.wikipedia.org/wiki/Prototyping_(Softwareentwicklung)
https://de.wikipedia.org/wiki/Design_Thinking
https://de.wikipedia.org/wiki/Lean_Startup
https://medium.com/galleys/the-prototype-mindset-396c979a356f
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4.2 Persoénliche und Soziale
Kompetenzelemente («People»)

4.2.6 Teamarbeit (2.06)

Action Learning (4)

Einfihrung:

Action Learning bzw. handlungsorientiertes Lernenist eine Methode des Erfahrungslernens -, Learning by
Doing“ - von einzelnen Individuen, von kleinen oder gréBeren Gruppen in Unternehmen oder von anderen
Organisationen. Das gewonnene Wissen kommt direkt zum Einsatz.

Wissen-Basis-Element (Inhalt, Schliisselbegriff):

Beim Action Learning arbeitet ein Team an einem fiir eine Organisation konkreten, relevanten Projekt und
reflektiert gleichzeitig den Lernprozess. Action Learning basiert auf der Uberzeugung, dass Mitarbeitende
einer Organisation am besten anhand einer realen Herausforderung lernen.

Durch die Anwendung von Action Learning entsteht ein gleichermaen doppelter Nutzen: Einerseits wird
ein Bedlrfnis der Organisation befriedigt und andererseits werden durch die direkte Anwendung des
Gelernten Individuen und Gruppen weiterentwickelt.

Artefakte - aus der Praxis:
Feedbackzyklus

Links:

https://de.wikipedia.org/wiki/Action_Learning
https://www.business-wissen.de/hb/was-ist-action-learning/

Agiles Team (5)

Einfiihrung:
Die Merkmale von agilen Teams sind Selbstorganisation, Eigenverantwortlichkeit, funktionstibergreifendes
Arbeiten und keine Abhangigkeiten von Au3en.

Wissen-Basis-Element (Inhalt, Schliisselbegriff):

Wesentliche Merkmale agiler Teams sind die Fahigkeiten zur Selbstorganisation und zur Eigenverantwor-
tung. Bei der Zusammenstellung agiler Teams muss auf die Abdeckung aller zur Aufgabenerfiillung erfor-
derlichen Rollen und Fahigkeiten geachtet werden. Da das Team fiir die Erfillung einer bestimmten Aufga-
be verantwortlich ist, muss es auch Uber alle dafiir notwendigen Fahigkeiten verfligen.

Abhingigkeiten nach Aul3en sind zu betrachten, zu planen und Entscheidungen treffen, welche eine
selbstorganisierte und eigenverantwortliche Arbeit im Team ermoglicht.

Ein agiles Team besteht z. B. bei Scrum aus Scrum Master, Product Owner, Developer und Tester. Mit diesen
Rollen kann das Team die eigene Arbeitsweise eigenverantwortlich steuern, die flir Kund*innen relevanten
Ergebnisse identifizieren, Entwicklungsarbeit leisten und Qualitatssicherung betreiben.

Artefakte - aus der Praxis:
Scrum-Team

Links:

https://www.projektmagazin.de/artikel/agile-teams-agiles-mindset
https://scrumguides.org/scrum-guide.html
NRm d
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Zusammenarbeit (4)

Einfihrung:

Zusammenarbeit von Individuen mit unterschiedlichem Background und unterschiedlicher Erfahrung ist
ausschlaggebend fiir das Funktionieren agiler Teams. Die richtige Zusammenstellung und Weiterentwick-
lung des Teams bilden daher den Grundstein fiir den Erfolg.

Wissen-Basis-Element (Inhalt, Schliisselbegriff):

Es kommt nicht darauf an, dass alle im Team beste Freund*innen sind. Um gute Zusammenarbeit zu leisten,
sollten folgende Rahmenbedingungen geschaffen werden: positives Arbeitsklima, Kommunikation auf
Augenhohe, klare Aufgabenteilung (Organisation) und Teamgeist. Dabei ist Raum fiir Feedback zu schaffen
und eine Fehlerkultur zu etablieren, die auf Wertschatzung beruht. Dadurch kann sich das Team weiter-
entwickeln und die Zusammenarbeit durch regelmafiges Hinterfragen verbessern.

Artefakte - aus der Praxis:
Personen, agiles Team, Teamkultur, Arbeitsform, Retrospektive

Links:

https://standsome.com/work-life-style/zusammenarbeit/

Arbeitskonferenzen, Daily Scrum (5)

Einfiihrung:

Daily Scrum stellt neben dem Sprint Review und der Sprint Retrospektive einen Vorgehensbaustein aus
der Scrum-Methode dar. Als Daily Scrum wird ein taglich stattfindendes kurzes, maximal 15 Minuten dau-
erndes Meeting bezeichnet. Das Team benétigt einen Uberblick, wer an welchen Themen arbeitet, um
Effizienz und Effektivitat in den Vordergrund zu stellen. Dennoch soll das Meeting nicht zu viel Zeit binden.

Wissen-Basis-Element (Inhalt, Schliisselbegriff):

Daily Scrum dient priméar der Synchronisation erforderlicher Arbeitsschritte und der Schaffung eines
Uberblicks. Weiters werden Risiken und deren Vermeidung abgestimmt.

Typische Fragen fur das Meeting betreffen den aktuellen Entwicklungsschritt und eventuell erforderliche
Anpassungen des Backlogs:

e Was habe ich gestern erreicht?

e Was macheich heute?

e  Was behindert mich?

Ziel dieses taglich stattfindenden Meetings ist es, den Fokus auf das Sprint-Ziel auszurichten, inhaltliche
Fragestellungen und Hindernisse ohne Verzdgerung zu identifizieren und korrektive MaBnahmen zu ent-
scheiden. Dieses Meeting wird in anderen Methoden auch als Daily Huddle oder Daily Standup
bezeichnet.

Artefakte - aus der Praxis:
Daily Scrum, Daily Huddle, Daily Stand-up

Links:

https://scrumguides.org/scrum-guide.html
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Virtuelle Teams (5)

Einfihrung:

Als virtuelle Teams werden Teams bezeichnet, die Giber regionale, nationale und kulturelle Grenzen sowie
Zeitzonen hinweg zusammenarbeiten und sich deshalb mit Hilfe von virtuellen Techniken wie z. B. Telefon-
oder Videokonferenzen, Blogs, Diskussionsforen etc. austauschen.

Wissen-Basis-Element (Inhalt, Schliisselbegriff):

Invirtuellen Teams ist der direkte personliche Kontakt untereinander sehr eingeschrankt und damit wird
der Aufbau von Vertrauen und Verbindlichkeit erschwert. Die medienvermittelnde Kommunikation stellt
nicht nur eine groBe Herausforderung in der Anwendung der gewdahlten Technik, sondern auch eine Her-
ausforderung in der Arbeitsgestaltung dar. Kreative Prozesse, die wir aus den «Kartchen-Workshops»
gewohnt sind, lassen sich medial mit Tools, wie z. B. Padlet, Retrium oder Menti nachbilden. Oftmals fehlt
jedoch der soziale Pausenfaktor. Die Verteilung Giber Zeitzonen hinweg begrenzt die Moglichkeit der Inter-
aktion auf ein gemeinsam definiertes Zeitfenster.

Artefakte - aus der Praxis:
Meeting lber Telefon oder Videokonferenz, Diskussionsforen, Blogs

Links:
https://de.wikipedia.org/wiki/Virtuelles_Team

Dysfunktionen eines Teams (4)

Einfiihrung:

Ein Teamist mehr als die Summe seiner Individuen. Die entscheidende Frage ist: Was stort im betreffenden
Fall die gute Zusammenarbeit? Die Erfahrung mit typischen Dysfunktionalitdten in Teams, z. B. mangelnde
Konfliktbereitschaft, fehlendes Vertrauen, mangelnde Bereitschaft Verantwortung zu Gbernehmen,
erleichtert es, diese zu erkennen und anzusprechen.

Wissen-Basis-Element (Inhalt, Schliisselbegriff):

Im Rahmen der Teamentwicklung ist es flir die Situationsanalyse von Bedeutung, zu wissen, in welcher
Phase der Teamentwicklung - Forming, Storming, Norming und Performing - sich das betreffende Team
befindet.

Hauptursachen, welche die erfolgreiche Teamarbeit blockieren kénnen:

e Scheu vor Konflikten,

e fehlendes Vertrauen,

e fehlendes Engagement,

e fehlendes Feedback oder

e fehlender Raum fiir soziale Interaktion.

Durch Erkennen dieser Symptome ist es moglich, zeitgerecht Interventionen und MaRnahmen zur Vermei-
dung zu entwickeln.

Artefakte - aus der Praxis:
Retrospektive

Links:
https://drblaschka.de/die-fuenf-dysfunktionen-eines-teams/
https://teamworks-gmbh.de/5-dysfunktionen-eines-teams-und-5-dazu-passende-funktionen/
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Gemeinsames Ziel (3)

Einfihrung:

Ein Team bendtigt ein gemeinsames Ziel, um erfolgreich zu sein. Ein gemeinsames Ziel ist die Grundbedin-
gung, um die Energie der einzelnen Teammitglieder auf die Aufgabe zu fokussieren und damit deren
Erreichbarkeit sicherzustellen. Ist das gemeinsame Ziel nicht allen Teammitgliedern bekannt, entstehen
Reibungsverluste durch unterschiedliche Fokussierung der einzelnen Individuen.

Wissen-Basis-Element (Inhalt, Schliisselbegriff):

Im agilen Umfeld liegt das zu definierende gemeinsame Ziel innerhalb einer Iteration. Fiir die Zielerreichung
ist es wesentlich, dass das Team ein gemeinsames Zielverstandnis erreicht. Das Problemverstandnis der
Beteiligten wachst; sie kennen die Ziele, Arbeitsmethoden und Hintergriinde von Entscheidungen und
kénnen ihre Handlungen darauf ausrichten. Das Finden von SMART definierten Teilschritten zur Zielerrei-
chung férdert die Wahrscheinlichkeit der termingerechten Umsetzung. Einen wesentlichen Beitrag zur
Fokussierung des Teams leisten auch Team-Events wie z. B. (Teil-)Erfolge feiern oder die regelmaRigen
Abstimmungsmeetings.

Artefakte - aus der Praxis:
Zieldefinition, Teilergebnis, Akzeptanzkriterium

Links:
https://www.business-wissen.de/hb/ziele-fuer-teamentwicklung/
https://www.teamentwicklung-berlin.net/teamziele-vereinbaren-die-das-team-erreichen-will/

Open Space (4)

Einfihrung:
Open Space (Englisch fiir ,offener Raum®) oder Open Space Technology ist eine Methode der GroBgrup-
penmoderation zur Strukturierung von Konferenzen.

Wissen-Basis-Element (Inhalt, Schliisselbegriff):

Open Space eignet sich flir Gruppen von etwa 20 bis 2000 Teilnehmende. Charakteristisch ist die inhaltli-
che Offenheit: Die Teilnehmende schlagen dem Plenum Themen vor, es erfolgt eine Auswahl an Themen
und eine Uberfiihrung der Themen in Arbeitsgruppen. Die Ergebnisse der Arbeitsgruppen werden doku-
mentiert und in Folge gesammelt. Ein Merkmal von Open Space ist, dass in kurzer Zeit eine grof3e Vielfalt
von konkreten Manahmen erarbeitet werden kénnen.

Artefakte - aus der Praxis:
Teilgruppenergebnis, Gesamtergebnis, Ergebnisdokumentation

Links:
https://de.wikipedia.org/wiki/Open_Space
https://t2informatik.de/wissen-kompakt/open-space/
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Zweck der Teamarbeit (1)

Einfihrung:
Teamarbeit tragt zum Erfolg des Unternehmens bei. Durch die Arbeit im Team kénnen Fahigkeiten und
Erfahrungen kombiniert werden, um Aufgaben zu I6sen, die fir eine Einzelperson oder eine unstrukturierte
Gruppe zu grof3 oder zu komplex sind. Wichtigist, dass Ziele formuliert werden, die mit Teamarbeit erreicht
werden sollen.

Wissen-Basis-Element (Inhalt, Schliisselbegriff):

Die Vorteile der Teamarbeit sind vielfaltig. Der Planungs- und Kontrollaufwand der Vorgesetzten reduziert
sich, wenn die Teams selbstgesteuert, anhand transparenter Ziele arbeiten. RegelmaRige Reflexionim Team
erlaubt durch unterschiedliche Sichtweisen eine flexiblere Anpassung an veranderte Anforderungen. Wis-
sen und Erfahrungen unterschiedlicher Mitarbeiter*innen werden besser genutzt und integriert, wenn sie
im Team zusammenarbeiten und sich ihrer Starken und Schwachen bewusst sind.

Die Kreativitat, um Probleme zu |6sen und Aufgaben zu bewiltigen, wird gesteigert, wenn unterschiedliche
Charaktere von Mitarbeiter*innen im Team zusammenarbeiten. Mitarbeiter*innen erkennen, dass sie mehr
Eigenverantwortung haben und dass sie mehr Eigenverantwortung haben und Entscheidungen in Teams
selbst treffen und vorantreiben kénnen. Die Ziele des Unternehmens und der Teams werden im Laufe der
Zeit anspruchsvoller; teilweise auch durch einen Wettbewerb zwischen Teams. Arbeitszufriedenheit und
Motivation der Mitarbeiter*innen nehmen zu, wenn die Teams gemeinsame Erfolge verzeichnen und feiern.

Artefakte - aus der Praxis:
Keine

Links:

https://www.business-wissen.de/hb/merkmale-guter-teamarbeit/

Workshop (1)

Einfihrung:
Ein Workshop wird im agilen Umfeld als Methode zur gemeinsamen Erarbeitung von Vorgehenweise,
Starken/Schwachen, VermeidungsmaBnahmen und Qualitatssicherung im Team verwendet.

Wissen-Basis-Element (Inhalt, Schliisselbegriff):

Workshops kénnen im agilen Umfeld, z. B.

e als Retrospektive, zur Reflexion, was ist gut gelaufen und Ableitung von Verbesserungen
zur Analyse des durchfiihrenden Teams,

e bei Daily Huddles zur schnellen Berichterstattung iber «Done», «Planned» und «Risks»

herangezogen werden.

Artefakte aus der Praxis:
Scope Definition, Huddle, Retrospektive, Review

Links:
https://karrierebibel.de/daily-huddle/
https://de.wikipedia.org/wiki/Workshop
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4.3 Technische Kompetenzelemente
(«Practice»)

4.3.1 Design (3.01)

Erfahrungen bzw. gelernte Lektionen (3)

Einfiihrung:

Die Summe, der im agilen Team verfligbaren Erfahrungen wird bereits bei der Zusammenstellung des Teams
mafRgeblich beeinflusst. Diese Erfahrungen werden im Rahmen der Retrospektive am Ende jeder Iteration
erweitert. Diese Erkenntnisse flieBen in die darauffolgenden Iterationen ein und verstérken den Erfah-
rungsschatz.

Wissen-Basis-Element (Inhalt, Schliisselbegriff):

Erfahrung kann Gber einzelne Personen oder (iber das gesamte Team in das Vorhaben eingebracht werden
und pro Iteration durch Einsatz der Retrospektive verstarkt und ausgebaut werden. Die Effizienz von agilen
Teams ist sehr stark von der verfligbaren Erfahrung abhangig. Die in agilen Teams gelebte offene Fehler-
kultur leistet einen erheblichen Beitrag in Richtung Erfahrungsgewinn.

Artefakte - aus der Praxis:
Einzelerfahrung, Team-Erfahrung, Retrospektive, Vorbereitung und MaBnahmendokumentation

Links:
https://finding-marbles.com/retr-o-mat/was-ist-eine-agile-retrospektive/
https://retromat.org/blog/best-retrospective-for-beginners/

Hypothese (5)

Einfiihrung:
Eine Hypothese ist eine noch nicht bewiesene Annahme, deren Giiltigkeit oder Ungtiltigkeit zu beweisen
ist.

Wissen-Basis-Element (Inhalt, Schliisselbegriff):

Eine Hypothese wird in der Regel als vorlaufige Annahme mit Bedingungen, unter denen sie giiltig ist,
formuliert. In der Praxis werden Hypothesen dazu verwendet, Szenarien zu entwickeln, die danach durch
Experimente bestétigt, verbessert oder verworfen werden.

Artefakte - aus der Praxis:
Hypothese, Szenario, Szenarioanalyse, Experiment

Links:
https://de.wikipedia.org/wiki/Hypothese
https://fuehrung-erfahren.de/2018/02/agilitaet-empirie-und-falsifizierung/
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Komplexitat (Modelle) (2)

Einfihrung:
In der systemischen Organisationslehre ist es wichtig, zwischen dem Begriff komplex und kompliziert
unterscheiden zu kénnen.

Wissen-Basis-Element (Inhalt, Schliisselbegriff):

Komplexitat (Complexity) ist durch folgende Merkmale charakterisiert:

Das System wird von mindestens zwei oder mehreren Faktoren beeinflusst. Die genaue Anzahl der beein-
flussenden Faktoren ist eingangs nicht bekannt. Es ist nicht genau bekannt, wie stark und wann sich die
einzelnen Faktoren auf das System auswirken und damit bedeutet Komplexitat auch Unberechenbarkeit.
Die Faktoren kdnnen untereinander in Wechselwirkung stehen - ob sie in Wechselwirkung stehen und wie
stark, ist nicht genau bekannt.

Ein gutes Beispiel fiir Komplexitat ist das Wettergeschehen und dessen Prognosegiite. Im Umgang mit
Komplexitat ist das Durchfiihren von Experimenten im agilen Vorgehen forderlich, um mehr tGiber das Sys-
temverhalten zu lernen und aus diesen Erfahrungen den nachsten kleinen Schritt in Richtung Ziel zu planen.

Artefakte - aus der Praxis:
Experimente, Hypothesen
Cynefin-Framework und Stacey-Matrix

Links:

https://www.agile4work.de/post/2016/09/02/komplex-vs-kompliziert
https://de.wikipedia.org/wiki/Komplexitit
https://www.projektmagazin.de/glossarterm/cynefin-framework
https://www.projektmagazin.de/artikel/mit-der-stacey-matrix-zur-richtigen-pm-methode_1128468

Kompliziertheit (2)

Einfihrung:
In der systemischen Organisationslehre ist es wichtig, zwischen den Attributen komplex und kompliziert
unterscheiden zu kénnen.

Wissen-Basis-Element (Inhalt, Schliisselbegriff):

Kompliziertheit (Complexity) ist durch folgende Merkmale charakterisiert:

Das System wird von mindestens zwei oder mehr bekannten Faktoren beeinflusst, diese Faktoren sind
beherrschbar und stehen nicht in Wechselwirkung zueinander. Beherrschbar heif3t in diesem Kontext, dass
mit genug Einarbeitungszeit ein vollstidndiges Verstandnis des Systems erreicht werden kann.

Das agile Vorgehen im Umgang mit Kompliziertheit ist die Strukturierung der Betrachtungs- und Lieferobjekte
und das Herunterbrechen in Richtung einfacher Aufgaben.

Artefakte - aus der Praxis:
Objektstrukturplan

Links:
https://www.agile4work.de/post/2016/09/02/komplex-vs-kompliziert
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4.3.2 Anforderungen und Ziele (3.02)

Akzeptanzkriterien (4)

Einfihrung:

Akzeptanz bzw. Abnahmen durch die externe oder interne Kundenorganisation setzen im Vorfeld definierte
Akzeptanz oder Abnahmekriterien voraus. Um eine erfolgreiche Abnahme sicherzustellen, sind Testfalle/
Testkriterien zu definieren, welche den Funktionsumfang einzelner Akzeptanzkriterien (Acceptance
Criteria) gesamtheitlich oder teilweise abdecken.

Wissen-Basis-Element (Inhalt, Schliisselbegriff):

Die Akzeptanzkriterien sind so zu formulieren, dass diese eindeutig als «erflllt» oder «nicht erfillt» einge-
stuft werden kénnen. Akzeptanzkriterien werden z. B. als Bestandteil von User Stories oder bereits bei der
Vertragserrichtung festgelegt. Das kann Uiber eine vereinbarte ,Definition of Done" erfolgen, oder tber
Testfélle, die das Ergebnis der Iteration erflillen muss. Diese werden zur Messung des Erfolgs einer ltera-
tion (z. B. Wave, Sprint, ...) herangezogen.

Artefakte - aus der Praxis:
Abnahmeprotokoll, Defect Log, Vertrag, User Story, Definition of Done, KPIs

Links:
https://t2informatik.de/wissen-kompakt/akzeptanzkriterien/
https://www.wibas.com/blog/smart-ziele-in-scrum/

Benefits Mapping (3)

Einflihrung:
Benefits Mapping dient dazu, den Nutzen bei Kund*innen sichtbar zu machen und festzustellen, welche
Schritte flir das Erreichen des Nutzens notwendig sind.

Wissen-Basis-Element (Inhalt, Schliisselbegriff):

Benefits Mapping unterstitzt die Planung bzw. (iberwacht die Erreichung des Kund*innen-Nutzens auf
Basis eines Vorhabens. In der Regel beginnt man beim Benefits Mapping mit einer Benefits Dependency
Map, um die Abhangigkeiten zwischen den Benefits sichtbar zu machen. Im Rahmen des Lifecyle eines
Vorhabens/Produkts wird das Benefits Mapping primar fokussiert auf die Business Case Benefits bzw. auf
einzelne oder mehrere Kennzahlen angewendet. Dazu gehort die Zuordnung von Benefit Ownership, Be-
nefit Plan, Benefits Measurement, Benefits Register und Benefits Tracking.

Artefakte - aus der Praxis:
Benefits Dependency Map, Benefits Register

Links:

https://en.wikipedia.org/wiki/Benefits_realisation_management
https://www.amplify-now.com/blog/benefit-mapping-a-guide-to-achieving-your-business-goals
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Definition von DONE (DoD) (4)

Einfihrung:
Definition of Done besteht aus Akzeptanz- und Qualitatskriterien wie z. B. die Abnahme der User Story
durch den Product Owner.

Wissen-Basis-Element (Inhalt, Schliisselbegriff):

Die Betrachtung der Definition of Done wird zum Zeitpunkt der Planung und zum Zeitpunkt der Zielerrei-
chung herangezogen, um ein strukturiertes Vorgehen abzusichern. Inhalt der Definition of Done sind ge-
meinsam abgestimmte, messbare Faktoren, an denen sich feststellen lasst, ob eine User Story erfolgreich
umgesetzt wurde. Das soll nicht nur verhindern, dass eine User Story den Nutzen fiir Kund*innen nicht
erfillt - sondern auch, dass unnétige Energie in eine User Story gesteckt wird, die bereits ihren Nutzen
erflllt (Overengineering).

Artefakte - aus der Praxis:
Scope Definition Workshop, Daily Huddle, Retrospective

Links:

https://de.wikipedia.org/wiki/Scrum#Definition_of_Done
https://scrumguide.de/definition-of-done/
https://agilescrumgroup.de/definition-of-done/
https://www.scrum.org/resources/blog/done-understanding-definition-done

Epic (5)

Einfiihrung:

Unter Epic versteht man eine thematische Gruppierung zusammengehoérender User Stories.

Der Begriff Epic wird z.B.im SAFe®-Framework verwendet und beschreibt die Anforderung an eine Losung
auf einer hohen Abstraktionsebene als eine bedeutende Entwicklungsinitiative.

Wissen-Basis-Element (Inhalt, Schliisselbegriff):

Epics sind eingebettet in ein Solution Portfolio mit einem klaren Kund*innen-Nutzen und entsprechenden
Geschéftszielen, welches hinsichtlich eines definierten Wertstroms laufend optimiert wird. Wahrend eine
User Story eine konkrete Lésungsanforderung beschreibt, dienen Epics primar dazu, eine Ubersichtsdar-
stellung einer Produktanforderung zu erstellen, um das Entwicklungsziel mit einem eindeutig erkennbaren
Geschaftsbeitrag zu erarbeiten. Diese Ubersichtsdarstellung dient als Grundlage fiir die Definition von
User Stories im Product Backlog.

Artefakte - aus der Praxis:
Release, Solution Portfolio, Nutzenanalyse

Links:
https://de.wikipedia.org/wiki/Epic_(Anforderungsmanagement)
https://www.scaledagileframework.com/
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Kata (2)

Einfihrung:

Das Kernbetrachtungselement von Kata ist der kontinuierliche Verbesserungsprozess, um die Produkt-
qualitat permanent zu steigern.

Der Begriff Kata (Japanisch fir Form) stammt aus der japanischen Kampfkunst und beschreibt die detail-
lierte Festlegung von Bewegungsablaufen.

Wissen-Basis-Element (Inhalt, Schliisselbegriff):

Kata durchlauft einen vierstufigen Prozess, mit dem sich die Organisation kontinuierlich verbessern kann.

Die vier Schritte sind:

1. Bestimmen einer Vision oder Strategie.

2. Erfassendes aktuellen Zustands.

3. Definieren der angestrebten Zielbedingung.

4. Bewegungin Richtungdes Zielzustands der Organisation, z. B. unter Zuhilfenahme des Deming-Cycle.
Durch schnelle, iterative Abfolge von «Plan-Do-Check-Act (PDCA)-Zyklen» werden Hindernisse
aufgezeigt und deren Beseitigung sichergestellt.

Artefakte - aus der Praxis:
Kontinuierlicher Verbesserungsprozess, Deming-Cycle, Organisationsanalyse

Links:
https://www.informatik-aktuell.de/entwicklung/methoden/architektur-kata-als-trainingsform-agiler-teams
https://www.lean.org/lexicon/kata
https://www.kata-school.de/wp-content/uploads/2017/11/May-Rother_Die_Entwicklung_wissenschaftlicher_
Denk-_und_Verhaltensweisen_durch_Ueben_von_KATA.pdf

Produktvision (5)

Einfihrung:
Die Produktvision (Product Vision) definiert abhangig vom Produkt den mittel- bis langfristig erreichbaren
und realistischen Nutzen des entsprechenden Produkts aus der Perspektive der Kund*innen.

Wissen-Basis-Element (Inhalt, Schliisselbegriff):
Die Produktvision betrachtet z. B. folgende Dimensionen:

e Zielgruppe
e Bedlrfnisse der Zielgruppe
e Produkt

o Geschiaftsziele

e Marktanalyse

e Mitbewerber

e Gewinnerwartungen

e Kostenfaktoren

e Bereitstellungskanile

Die Produktvision dient als Grundlage fiir die Umsetzbarkeitsanalyse und in weiterer Folge flr die Entwick-
lung des Kund*innen-Nutzens. Weitere Betrachtungsobjekte der Produktvision sind Entscheidungen, wie
z. B. gibt es einen Markt fiir das betreffende Produkt? Gibt es einen Bedarf fiir den im Produkt vorgesehe-
nen Funktionsumfang? Das wiederum tragt zu einer Verfeinerung der Produktvision bei.
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Artefakte - aus der Praxis:
Product Vision Board, Marktanalyse, Wirtschaftlichkeitsbetrachtung, Zielgruppenanalyse

Links:

https://www.romanpichler.com/category/product-vision-and-strategy/

User Story (5)

Einfihrung:

Eine User Story (Anwendererzahlung) ist eine aus der Sicht der Kund*innen formulierte Lésungsanforde-
rung. Sie ist bewusst knapp formuliert und beschreibt die Anforderung aus Anwender*innen-Perspektive .
Der Inhalt einer User Story orientiert sich an den finf W-Fragen: «Wer» méchte «Was» «Wie» «Wann» und
«Warump.

Wissen-Basis-Element (Inhalt, Schliisselbegriff):

User Stories werden im Rahmen der agilen Entwicklung gemeinsam mit den Akzeptanzkriterien zur Spezi-
fikation von Anforderungen eingesetzt. Dabei wird jede User Story auf eine Story-Card bzw. auf ein
Story-Board geschrieben. Die Autor*innen von User Stories und deren Akzeptanzkriterien sind idealerwei-
se Schliisselpersonen aus dem Kreis der Anwender*innen. Der Nutzen der User Story ist IMMER zu be-
trachten.

Der Product Owner strukturiert, priorisiert und moderiert die Fertigstellung der User Stories. User Stories
werden im Product Backlog gesammelt und in einer Story Map (Bestehend aus Epic und User Stories)
strukturiert. Mit den zur User Story geh6renden Akzeptanzkriterien (funktionale und nicht funktionale)
beschreiben Kund*innen, wie sie ihre Teilbereiche des Produkts testen wiirden.

Artefakte - aus der Praxis:
Story-Card, Story-Map, Akzeptanzkriterien, Test-Cases

Links:

https://de.wikipedia.org/wiki/User_Story
https://www.atlassian.com/de/agile/project-management/user-stories
https://scrumguide.de/user-story/

Value Proposition (3)

Einfihrung:

Ein Nutzenversprechen (Value Proposition) beschreibt, welchen Nutzen das Produkt den Kund*innen und
den Empfanger*innen der Leistung (z. B. Benutzer*innen) bietet. Ein Beispiel wére ein Produkt, das geringere
Emissionswerte bei Erhéhung des Wirkungsgrades liefert.

Wissen-Basis-Element (Inhalt, Schliisselbegriff):

Der Value Proposition Canvas ist ein Werkzeug, mit der Kund*innen-Nutzen bzw. die Erhéhung des
Wirkungsgrades bzw. der Effizienz in den Vordergrund gestellt wird. Diese Methode findet z. B. beim SAFe®
Framework Anwendung.

Artefakte - aus der Praxis:
Value Proposition Canvas, Wirtschaftlichkeitsbetrachtung
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Links:

https://de.wikipedia.org/wiki/Nutzenversprechen
https://www.b2binternational.com/research/methods/fag/what-is-the-value-proposition-canvas/
https://digitaleneuordnung.de/blog/value-proposition-canvas/
https://v46.scaledagileframework.com/portfolio-canvas/

Zielanalyse (3)

Einfihrung:
Die Zielanalyse wird in der agilen Vorgehensweise auf unterschiedlichen Ebenen durchgefiihrt. Beginnend
vom Portfolio geht man in die Tiefe, um Releases und Backlog Items einer groben Planung zuzuordnen.

Wissen-Basis-Element (Inhalt, Schliisselbegriff):

Die Zielanalyse ist auch in agilen Vorhaben zwingend erforderlich, um Entscheidungen fiir die Leistungs-

planung treffen zu kénnen bzw. die Anforderungen an ein MVP festlegen zu kénnen. Beispiele fliir mogliche

Entscheidungen:

e Besteht ausreichendes Marktpotenzial fir den Verkauf dieses Vorhabens?

e Wie viele parallele Teams muss ich fiir die Erbringung der Leistung einsetzen?

e Kanndie Marktreife zu einem definierten Zeitpunkt sichergestellt werden?

e Wie viele Kund*innen, die das MVP produktiv einsetzen, werden bendtigt, um eine qualitative Riick-
meldung zu bekommen?

Artefakte - aus der Praxis:
MVP, Kennzahlen, Analysen fir die Entscheidungsgrundlage, OKR-Methode (Objectives and Key Results)

Links:
https://docplayer.org/18914243-Start-kreative-zielanalyse-ideenmanagement-stakeholdermanagement-
nutzung-vorhandener-prototypen-etc-extrem-schlanker-prozess.html

https://murakamy.com/okr

https://okrexperten.de/okr-methode/
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4.3.3 Leistungsumfang und Lieferobjekte (3.03)
Backlog (5)

Einfihrung:

Ein Backlogbeschreibt Lieferobjekte, welche im Rahmen der Produktentwicklung oder bei der Erweiterung
eines bereits am Markt befindlichen Produkts definiert wurden.

Ubertragen auf das agile Vorgehen steht ein Backlog fiir geplante Aufgaben, die einem Entscheidungspro-
zess bezliglich ihrer Realisierung unterzogen werden miissen.

Wissen-Basis-Element (Inhalt, Schliisselbegriff):

Bei einem agilen Vorgehen unterscheiden wir zwischen dem Product Backlog und dem Sprint Backlog.
Der Product Backlog enthélt jeweils die aktuell bekannten und geplanten Anforderungen an das zukiinftige
Produkt. Dabei ist der agile Product Backlog nicht mit dem klassischen Lastenheft zu verwechseln, weil
beim agilen Vorgehen nicht zwangsweise 100 % realisiert werden miissen.

Der Product Owner entscheidet, welche Backlog-ltems aus dem Product Backlog dem Sprint Backlog
zugeordnet werden. In einem oder mehreren Sprints soll ein funktionsfihiges Produkt entwickelt oder
weiterentwickelt werden. Deshalb wird bereits vorab im Sprint Planning Meeting entschieden, welche
Anforderungen aus dem Product Backlog im nachsten Sprint bearbeitet werden sollen.

Auch auf Portfolio Ebene konnen Backlogs gefiihrt werden, die als Sammlung fiir die relevanten Portfolio-
Elemente fungieren.

Artefakte - aus der Praxis:
Backlog Item, Backlog-Liste, Scope der Iteration, des Sprints oder des Cycles

Links:
https://www.inloox.de/unternehmen/blog/artikel/scrum-grundlagen-einfach-erklaert-der-product-backlog/
https://www.inloox.de/unternehmen/blog/artikel/scrum-grundlagen-einfach-erklaert-der-sprint-backlog/

Minimum Marketable Product (MMP) (4)

Einfihrung:
Bei einem Minimum Marketable Product (MMP) handelt es sich um die minimale Funktionalitat, welche als
Release den Kund*innen zur Verfligung gestellt werden kann und einen Nutzen fur ihr Geschiaft darstellt.

Wissen-Basis-Element (Inhalt, Schliisselbegriff):

Das Erstellen eines MMP reduziert die Komplexitat einer Entwicklung, da das den Kund*innen friihzeitig
Ubergebene Produkt seine Leistungsfahigkeit bereits im Produktiveinsatz unter Beweis stellen kann.

Bei dieser Art von Entwicklung steht der Kund*innen-Nutzen und die friihe Sichtbarkeit am Markt durch
den frihzeitigen Einsatz im Vordergrund. Ein Bankprodukt, welches z. B. nur die Teilfunktionalitat Geld-
Ubertragung in der ersten Release zur Verfligung stellt, stellt die friihe Sichtbarkeit am Markt sicher.

Das MMP ist kein Prototyp mehr, allerdings mit nur wenigen, aber erfolgversprechenden Features ausge-
stattet. Bei diesem an die Kund*innen Gibergebenen Produkt handelt es sich bereits um ein eigenstandiges
Produkt, welches in weiteren Schritten seinen vollen Funktionsumfang/seine volle Leistungsfahigkeit erhalt.
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Artefakte - aus der Praxis:
Backlog Item, Funktionsbeschreibung, Marktanalyse

Links:

https://de.wikipedia.org/wiki/Minimum_Viable_Product
https://www.xdesign.com/blog/minimum-viable-product-vs-minimum-marketable-product-whats-the-
difference/

Minimum Viable Product (MVP) (4)

Einfihrung:

Ein Minimum Viable Product (MVP) ist das erste einsetzbare und funktionsfahige Produkt, welches einem
End-to-End-Test durchdie Kund*innen unterzogen werden kann und in weiteren Iterationen in Richtung
MMP weiterentwickelt wird.

Wissen Basis-Element (Inhalt, Schliisselbegriff):

MVP flihrt zu einer friihzeitigen Sichtbarkeit am Markt und stellt ein rasches Kund*innen-Feedback sicher,
ob die Entwicklung den Erwartungen entspricht und ber{icksichtigt dabei auch potenzielle neue Features
und die Prozessoptimierung durch Anwender*innen. Es ermoglicht einen schrittweisen Aufbau von Wissen
durch Reduktion der Komplexitat und sorgt fiir Risikominderung beztiglich Akzeptanzproblemen am Markt.

Artefakte - aus der Praxis:
User Acceptance Test, Entwicklungsstufenplan, Prototyp

Links:

https://de.wikipedia.org/wiki/Minimum_Viable_Product
https://www.projektmagazin.de/glossarterm/minimal-marketable-product
https://t2informatik.de/wissen-kompakt/minimum-viable-product/

Ordering on Value (Order by Value) (1)

Einfihrung:
Mit der Gliederung nach sechs unterschiedlichen Gesichtspunkten versucht man den Kund*innen-Nutzen
und die Gewichtung beziiglich seiner Markteinflihrung abzuwéagen.

Wissen-Basis-Element (Inhalt, Schliisselbegriff):

Die optimale Berticksichtigung der Kriterien fir die Priorisierung ist ein Gleichgewicht zwischen den - im
Folgenden - konkurrierenden Faktoren herzustellen:

e Business Value

e Kosten

e Zeitliche Kritikalitat

e Technische Abhangigkeiten

e Risiken/Chancen

e Qualitat

Die Betrachtung erfolgt dabei aus der Kund*innen-Perspektive. Die Entscheidungen/Priorisierungen
werden auf Basis des Kund*innen-Nutzens getroffen. Features oder Produkte, die den meisten Nutzen fir
die Kund*innen generieren, werden deshalb zuerst umgesetzt.
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Artefakte - aus der Praxis:
Vision, Strategie, Marktanalyse, Risikoliste, Abhangigkeiten-Matrix

Links:

https://agilecheetah.com/five-factors-in-prioritizing-product-backlogs/

Technische Schulden (1)

Einfihrung:

Unter technischen Schulden (Technical Debts) versteht man Qualitdtsmangel oder Qualitdtsverbesserun-
gen, die zu betrachten sind. Technische Schulden werden im Zuge der Vorbereitung einer Produktivsetzung
im End-to-End-Test, bzw. im laufenden Betrieb durch Support-Tickets der Benutzer*innen erkannt.

Wissen-Basis-Element (Inhalt, Schliisselbegriff):

Wird die Entscheidung fiir den Einsatz der Release getroffen, sind alle noch offenen Punkte den technischen
Schulden zuzuordnen. Gibt es Fehler, die den Einsatz der Release verhindern, missen diese im Zuge der
Iteration bearbeitet werden. Im Zuge der Bewertung der technischen Schulden muss darauf geachtet
werden, ob die technischen Schulden den Kund*innen-Nutzen beeintrachtigen oder nicht. Diese Betrach-
tung muss durchgefiihrt werden, um festzustellen, ob ein Schadensersatzanspruch der Kund*innen besteht.

Artefakte aus der Praxis:
MVP, Technische Schuldenliste, Kategorisierungsvorgaben

Links:
https://de.wikipedia.org/wiki/Technische_Schulden

4.3.4 Ablauf und Termine (3.04)
Geschwindigkeit (4)

Einfihrung:

In der agilen Entwicklung wird die Geschwindigkeit (Velocity) der Entwicklung durch die Anzahl an gelie-
ferten Story Points pro Zeiteinheit bestimmt. Die Velocity dient zur Ermittlung des Fortschritts pro Itera-
tion. Aber Achtung! Die Qualitat darf dabei nicht auf der Strecke bleiben.

Wissen-Basis-Element (Inhalt, Schliisselbegriff):

Die Velocity wird dazu verwendet, um die Planung fiir die kommende Iteration zu unterstiitzen. Dabei geht
esvorrangigum die Zuordnung von Backlog Items zur Iteration auf Basis der Leistungsfahigkeit des Teams.
Die Velocity wird am Ende jeder Iteration durch Vergleich der geplanten Menge an Story Points versus der
erreichten ermittelt.

Artefakte - aus der Praxis:
Story Points, Burn-Down-Chart, Iteration

Links:

https://t2informatik.de/wissen-kompakt/story-points/
https://www.agile-academy.com/de/scrum-master/was-bedeutet-velocity-fuer-ihr-team/
https://de.wikipedia.org/wiki/Burn-Down-Chart
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Ideal Hours (1)

Einfihrung:
Unter Ideal Hours versteht man eine Zeitplanung, bei welcher eine Umsetzung unter idealen Bedingungen
angenommen wird. Hindernisse werden dabei bewusst ausgeschlossen und nicht betrachtet.

Wissen-Basis-Element (Inhalt, Schliisselbegriff):

Die idealisierte Planung wird als Grundlage verwendet, um eine entsprechende Risiko-Beaufschlagung
durchfiihren zu kénnen und dabei ein doppelt einberechnetes Risiko zu vermeiden. Eine durchgéngige
Betrachtung setzt voraus, dass quer Uber alle Planungsbereiche vom Idealfall ausgegangen wird, z. B.
Durchlaufzeiten, Lieferzeiten, Personalverfligbarkeit, Null-Fehler-Ansatz.

Artefakte - aus der Praxis:
Planung, Story Points, Backlog Items

Links:

https://innolution.com/resources/glossary/ideal-hour
https://innolution.com/resources/glossary/ideal-day
https://www.solutionsiq.com/agile-glossary/ideal-hours/

Kadenz (2)

Einfiihrung:
Kadenz beschreibt den Rhythmus von Iterationen und Ritualen in agilenen Methoden und ist vor allem von
der Lange der Iterationen abhangig.

Wissen-Basis-Element (Inhalt, Schliisselbegriff):

Durch den Ablauf von Iterationen mit definierter Dauer ergibt sich fiir das Team und die Stakeholder ein
zeitliches Muster, welches Struktur und Orientierung schafft. Bei einem Scrum Team mit jeweils n-Wochen
Sprints kdnnte diese z. B. so aussehen:

e Montag: Sprintplanungsmeeting

Dienstag bis Donnerstag: Ungestortes Arbeiten an den User Stories

Freitag Vormittag: Prasentation der Sprint-Ergebnisse fiir die Kund*innen

e Freitag Nachmittag: Retrospektive

Die wiederkehrenden Muster geben dem Team Orientierung und helfen auch den Kund*innen, die in diesem
Beispiel jeden Freitag die Aufgabe haben, Feedback zum Produkt zu geben.

Artefakte - aus der Praxis:
Story Point, Iteration, Sprintplanung

Links:
https://agilosoph.de/category/organisation/
https://www.agile-academy.com/de/agiles-lexikon/cadence-rhythmus/
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Release-Planning (5)

Einfihrung:

Release-Planning wird benétigt, um die Product Roadmap in der Realitat abzubilden. Mit anderen Worten,
eswerden Releases definiert und auf einer Zeitachse zugeordnet. Jede Release wird danach weiter auf eine
oder mehrere Iterationen aufgeteilt.

Wissen-Basis-Element (Inhalt, Schliisselbegriff):

Der Release Planning-Prozess besteht aus den folgenden Teilschritten:

e Zuordnung der Releases zur Zeitachse

e Festlegung der Funktionalitat/des Ergebnisses einzelner Releases

e Definition der Anzahl an Iterationen (Cycles, Waves, Sprints), die fiir eine Release erforderlich sind
Diese Vorgehensweise impliziert klare, spezifische und messbare Ziele der jeweiligen Release und damit
des gesamten Produkts aus derKund*innen-Perspektive.

Release Planning ermdglicht Organisationen fundierte Investment-Entscheidungen fiir eine Release zu
treffen und die Erwartungen von Stakeholdern und agilen Teams zu synchronisieren.

Artefakte - aus der Praxis:
Roadmap, Release, Release-Plan, Backlog Item

Links:
https://www.agile-academy.com/de/agiles-lexikon/releaseplan/
https://www.visual-paradigm.com/scrum/what-is-scrum-release-planning/

Sprint-Planung (4)

Einfihrung:

Inder Sprint-Planung (Sprint-Planning) erfolgt die grobe Zuordnung der Backlog Items zum jeweiligen Sprint.
Dabei liegt das Hauptaugenmerk auf der Erfillung eines Kund*innen-Nutzens. Am Sprintende liegt ein in
sich geschlossenes funktionales Zwischenprodukt vor.

Wissen Basis-Element (Inhalt, Schliisselbegriff):

Wenn im agilen Umfeld in Iterationen gearbeitet wird, gibt es zu Beginn einer Iteration ein Meeting, in
welchem der Scope der betreffenden lteration festgelegt wird, z. B. das Sprint-Planning-Meeting im Zu-
sammenhang mit Scrum. Der Rolle Product Owner féllt dabei eine entscheidende Verantwortung bei der
Festlegung des Scopes zu. Das Team ist dabei in den Entscheidungsprozess (Commitment des Teams zum
Sprint-Ziel) einbezogen, weil es fiir die erfolgreiche Umsetzung des Scopes im Sprint verantwortlich ist.

Artefakte - aus der Praxis:
Backlog Item, Release, Kund*innen-Nutzen, Sprint-Planning-Meeting

Links:
https://de.wikipedia.org/wiki/Scrum#Sprint_Planning
https://www.agile-academy.com/de/scrum-master/sprint-planning-definition-ablauf-wichtige-tipps/
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Story Points (5)

Einfihrung:
Story Points werden als Hilfsmittel zur Schatzung des Aufwands eingesetzt. Zum Unterschied anderer
Schatzmethoden wird bei Story Points eine relative Zeiteinheit (z .B. T-Shirt Sizes) angenommen.

Wissen-Basis-Element (Inhalt, Schliisselbegriff):

Die Anzahl Story Points einer Iteration sind ein Indikator fiir z. B. Komplexitat, Realisierungsgeschwindigkeit
und Realisierungskosten. Ziel der Story Points ist eine Ubereinkunft mit dem Team {iber den geschitzten
Aufwand der Iteration herzustellen.

Die Festlegung der Menge und Story Points erfolgt unter Berticksichtigung von z. B.:

e Komplexitat

e Unsicherheit/Risiko

e Aufwand

e bekanntes oder neues Feature

Das Burn-Down-Chart zeigt den Fortschritt an erreichten Story Points auf der Zeitachse der Iteration.

Artefakte - aus der Praxis:
Product Backlog, Iteration, Teilfunktionalitat, Funktionalitatsbewertungsmatrix

Links:
https://infos.seibert-media.net/pages/viewpage.action?pageld=34184261
https://www.atlassian.com/de/agile/project-management/estimation
https://t2informatik.de/wissen-kompakt/story-points/

Time Box (5)

Einfihrung:

Die Time Box entspricht einer festgelegten Zeiteinheit in der agilen Entwicklung, welcher unterschiedlich
lange Zeitabschnitte zugeordnet werden kénnen, z. B. die Dauer eines wichtigen Meetings oder ein Ent-
wicklungsabschnitt innerhalb einer Iteration.

Wissen-Basis-Element (Inhalt, Schliisselbegriff):

Einer Time Box wird ein Inhalt bzw. das zu erwartende Ergebnis zugeordnet, z. B. die Entscheidung in einem
Meeting. Einer spezifischen Time Box wird eine exakte Zeitdauer zugeordnet und strikt eingehalten.

Die Einhaltung der exakten Zeitdauer steht tiber der Fertigstellung der Funktionalitdt. Noch offene Teile
werden in eine nachfolgende Time Box verschoben oder gestrichen. Ziel der Definition von Time Boxes ist
es, die Effizienz zu steigern.

Artefakte - aus der Praxis:
Meeting, Iteration, Sprint-Planung

Links:

https://de.wikipedia.org/wiki/Timeboxing
https://scrum-master.de/Scrum-Meetings/Time-Boxing
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4.3.10 Planung und Steuerung (3.10)
Backlog (5)

Einfiihrung:

Der Begriff Backlog bezieht sich auf eine Menge an Arbeitspaketen (Backlog Items), in Bezug auf ein defi-
niertes Vorhaben. Diese Arbeitspakete warten im Backlog auf eine Realiserungsentscheidung bzw. auf
Streichung.

Wissen-Basis-Element (Inhalt, Schliisselbegriff):

Ein Backlog beschreibt eine definierte Menge an noch zur Entscheidung anstehenden Leistungselementen,
die sich angesammelt haben. Ubertragen auf das agile Projektmanagement steht ein Backlog fiir projekt-
bezogene Aufgaben, deren Realisierung entschieden werden missen. Das Hauptkriterium fiir die Realisie-
rungsentscheidung ist der Beitrag zum Kund*innen-Nutzen.

Artefakte - aus der Praxis:
keine

Links:

https://www.inloox.de/unternehmen/blog/artikel/scrum-grundlagen-einfach-erklaert-der-sprint-backlog/
https://www.inloox.de/projektmanagement-glossar/backlog/

Hindernisse (2)

Einfiihrung:

Als Hindernisse (Impediments) werden alle Einfliisse und Ereignisse bezeichnet, die das agile Vorhaben
negativ beeinflussen. Hindernisse kénnten eine Auswirkung auf z. B. die Durchlaufzeit, die Funktionalitat
und die Kosten haben.

Wissen-Basis-Element (Inhalt, Schliisselbegriff):

Auf Ebene der Iterationen werden Hindernisse in unterschiedlichen Darstellungsformen gefihrt. Ziel ist
es, entsprechende Strategien zur Vermeidung oder Entfernung von Hindernissen zu erarbeiten, um die
Umsetzung entsprechend sicherzustellen. Hindernisse konnen z. B. Unklarheiten bezliglich umzusetzender
User Storys, Organisationsprozesse oder mangelndes Commitment wichtiger Stakeholder sein.

Artefakte - aus der Praxis:
Hindernis, Liste der Hindernisse (z. B. Impediment Backlog), Vermeidungsstrategie

Links:

https://www.der-scrum-master.com/scrum-einfuehrung/scrum-impediment-backlog
https://www.scrum.org/search/node?keys=Impediment
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KOMPETENZEN FUR PERSONE

Information Radiator (,Informationstrahler®) (3)

Einfihrung:
Ein Information Radiator wird eingesetzt, um Uber ein Produkt einen Fortschritt zu berichten und diese
Informationen allgemein leicht zuganglich zu machen.

Wissen Basis-Element (Inhalt, Schliisselbegriff):

Ein Information Radiator stellt Informationen an einem zentralen Ort zur Verfligung. Die Aktualitat bzw.
deren Veranderung steht im Mittelpunkt der Information (z. B. Anzahl der Tage bis zum Go-Live, Anzahl an
positiv und negativ getesteten Testféllen, etc.).

Bei dieser Form der Kommunikation handelt es sich um eine nicht nur fir eine Zielgruppe bestimmte
Kommunikation, stattdessen soll eine moglichst breite Personengruppe angesprochen werden.

Artefakte - aus der Praxis:

Kennzahl (z. B. Anzahl der Tage bis zum Go-Live)

aktuelle Information (z. B. wie viel Funktionalitdt wurde getestet)

EPIC, z. B.: EPIC-Kurzbeschreibung und dessen Fortschritt in der Realisierung

Links:

https://scrum-master.de/Scrum-Glossar/Information_Radiator
https://www.agilealliance.org/glossary/information-radiators/

Kanban (4)

Einfihrung:

Kanbanist eine Methode, um jederzeit den Bearbeitungsfortschritt eines oder mehrerer Betrachtungsob-
jekte zu visualisieren und zu verfolgen. Es wird z. B. dargestellt, ob das jeweilige Betrachtungsobjekt sich
im Status der Entwicklung, im Test oder «Ready for Production» befindet.

Wissen-Basis-Element (Inhalt, Schliisselbegriff):

Kanban unterstiitzt das Team bei der Bewertung des Arbeitsfortschritts von einem oder mehreren paral-
lel durchzuftihrenden Arbeitsschritten. Durch die bewusste Einschrankung, welche Aufgaben im Kanban
Board dargestellt werden, wird die Ubersichtlichkeit in Bezug auf den Arbeitsfortschritt der Iteration
deutlich verbessert.

Des Weiteren kann zusatzlich mit Hilfe von Qualitatskennzahlen, wie z. B. Work in Progress (WiP), eine
quantifizierbare Aussage zum Fortschritt getatigt werden. So kénnen z. B. Riickschliisse auf Engpésse oder
Fehlerhaufigkeit getroffen werden.

Artefakte - aus der Praxis:
Definition of Done, Kanban-Board, Kennzahlen

Links:
https://de.wikipedia.org/wiki/Kanban_(Softwareentwicklung)
https://kanbanize.com/de/kanban-ressourcen/kanban-erste-schritte/was-ist-kanban-board

international

| P M A | horegemen o

association


https://scrum-master.de/Scrum-Glossar/Information_Radiator
https://www.agilealliance.org/glossary/information-radiators/
https://de.wikipedia.org/wiki/Kanban_(Softwareentwicklung)
https://kanbanize.com/de/kanban-ressourcen/kanban-erste-schritte/was-ist-kanban-board

KOMPETENZEN FUR PERSONE

Retrospektive (5)

Einfihrung:
Retrospektive ist ein Workshop, welcher am Ende einer Iteration durchgefiihrt wird, um aus der Vergan-
genheit zu lernen und Verbesserungen flr die weitere Vorgehensweise abzuleiten.

Wissen-Basis-Element (Inhalt, Schliisselbegriff):

Bei einem Retrospektive-Workshop wird am Ende eines Sprints, losgel6st vom Inhalt, vor allem auch der
Teamprozess und die Arbeitsweise hinterfragt. An einem Retrospektive-Workshop sollen alle an der Ite-
ration beteiligte Personen, unabhangig von ihren Rollen, teilnehmen.

Artefakte - aus der Praxis:
Backlog Item, agiles Team, Iteration, Hindernisse

Links:
https://www.it-agile.de/wissen/agile-teams/retrospektiven/
https://agilescrumgroup.de/retrospektive-formen-mit-beispielen-und-ideen/

Verzugskosten (2)

Einfihrung:
Bei verspatetem Eintritt des Kund*innen-Nutzens entstehen fiir die Kund*innen Verzugskosten (z. B. Ge-
winnentgang, Mehrkosten durch manuelle Bearbeitung, etc.).

Wissen Basis-Element (Inhalt, Schliisselbegriff):

Bei agilen Vorhaben wird der verspétete Eintritt des Kund*innen-Nutzens Gber Verzugskosten in Form von
Schadensersatz in die Vertragsgestaltung integriert. Bei agilen Vorhaben treten pauschalierte Vertrags-
strafen bezliglich Lieferverzug in den Hintergrund.

Ein Beispiel: Zwei Personen missen fiir drei Monate weiter beschaftigt werden, da die automatisierte
Funktion nicht zeitgerecht zur Verfligung gestellt wurde.

Das Schadensausmal3 berechnet sich wie folgt: 2 x 3 x Anzahl der Monatsstunden x Kosten pro Stunde.

Artefakte - aus der Praxis:
Nutzenbetrachtung, Liefertermin, Schadensausmafd

Links:
https://www.leadingagile.com/2017/05/cost-delay-project-management/
https://www.wibas.com/de/agile-portfoliomanagement/priorisierung-cost-of-delay/
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Zeremonie (1)

Einfihrung:
Eine Zeremonie (Ritual) ist ein nach einem festgelegten Protokoll oder Ritus ablaufender formlich-feierlicher
Akt. Im agilen Umfeld werden darunter regelméaRig stattfindende Workshops und Meetings verstanden.

Wissen-Basis-Element (Inhalt, Schliisselbegriff):

Meetings oder Zeremonien sind ein wichtiger Teil der agilen Methoden.

Dazu zéhlen unter anderem:

Sprint-Planung,

Daily Standup, Daily Huddle oder Daily Scrum-Meeting,

Iterationsreview,

e Retrospektive

Die Agilitat eines Teams basiert auf robusten Entwicklungsverfahren, einem taktischen und strategischen
Ansatz in Bezug auf Anderungen und einer groRartigen Teamzusammenarbeit. Agile Zeremonien verein-
fachen die Kommunikation im gesamten Team.

Artefakte - aus der Praxis:
Planungsunterlagen fir die oben genannten Meetings, Boards, Fotos, Action Lists, ...

Links:

https://www.atlassian.com/de/agile/scrum/ceremonies

4.3.14 Selektion und Balance (3.14)

Key Performance Indicators (KPI) (2)

Einfihrung:
Ein Key Performance Indikator (KPI) ist eine Kennzahl, die auf einen Blick Auskunft Giber ein bestimmtes
Thema gibt. Dieser wird im agilen Vorgehen verwendet, um die Qualitdt und den Fortschritt zu messen.
KPIswerden z. B. als Steuerungsinstrument flir die Friherkennung erforderlicher korrektiver MaBnahmen
herangezogen.

Wissen-Basis-Element (Inhalt, Schliisselbegriff):

Fur die KPIs, wie z. B. die Anzahl an zu liefernden Story Points, die Anzahl der Fallbacks, die Anzahl der
verschobenen Backlog Items werden situationsabhangig Grenzwerte definiert. Fiir den Fall einer moglichen
Grenzwertlberschreitung sind KorrekturmaflZnahmen zu definieren.

Artefakte - aus der Praxis:
Definition der Grenzwerte, Velocity, Story Points

Links:
https://de.wikipedia.org/wiki/Key-Performance-Indicator
https://www.controllingportal.de/Fachinfo/Kennzahlen/Key-Performance-Indicators-KPl.html
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Lean Budgets (2)

Einfihrung:

Hinter dem Begriff Lean Budget steht ein Budget fir ein Portfolio oder eine Produktgruppe - Produktkos-
tenstellen treten in den Hintergrund. Je nach Erfolgsaussicht der Produktgruppe wird ein Budget veran-
schlagt, welches aber nur eingehalten werden kann, wenn Optimierungsschritte erfolgreich umgesetzt
werden. Eine erfolgreiche Optimierung wird vorausgesetzt.

Wissen-Basis-Element (Inhalt, Schliisselbegriff):

Beim Lean Budget hat hat der*die Budgetverantwortliche die Aufgabe, das Lean Budget unter folgenden
Gesichtspunkten einzusetzen:

e Optimierung des vorhandenen Portfolios durch Verbesserungen

e Optimierung des vorhandenen Portfolios durch Anpassung

e durch Verbesserungen

e durch Anpassung des Produktportfolios

Bei klassischen Budgetierungen gibt es eine Freigabe fiir eine definierte Anzahl an gezielten Vorhaben, auf
Basis der Kostenstellenstruktur. Bei einer Abweichung vom Plan muss der Budgetfreigabeprozess wieder-
holt werden.

Bei Lean Budgets hingegen gibt es eine Freigabe fiir ein definiertes Budget zur Optimierung des Produkt-
portfolios. Bei einer Anderung des Produktportfolios ist keine erneute Budgetfreigabe notwendig, dadurch
wird Flexibilitat geschaffen und Verantwortung an die Budgetverantwortlichen delegiert.

Artefakte - aus der Praxis:
Portfolio-Strategie, das fiir die Periode vorgesehene Budget, Portfolio-Leistungsumfang

Links:

https://www.scaledagileframework.com/lean-budgets/

Portfolio Canvas (4)

Einfihrung:

Das Portfolio Canvas - aus der Methode SAFe® - wird verwendet, um aus der Perspektive der Produkt-
portfolio-Vision einen Uberblick tiber die Verteilung der Wertestréme (Value Stream) und tiber den damit
verbundenen Kund*innen-Nutzen zu erhalten. Ziel ist es, die Basis flir eine Optimierung zu schaffen.

Wissen-Basis-Element (Inhalt, Schliisselbegriff):

Die Anwendung der Portfolio-Canvas-Methode setzt voraus, dass das Budget dem zu optimierenden
Wertestrom bzw. einer einer spezifischen Produktgruppe zugewiesen wird.

Die fiir die Realisierung des Produktportfolios eingesetzten Ressourcen/Kostenbelastung werden dabei
bereits friihzeitig in Relation zum erwarteten Gewinn analysiert.

Artefakte - aus der Praxis:
Epic, User Story, Value Stream

Links:
https://v46.scaledagileframework.com/portfolio-canvas/
https://www.scaledagileframework.com/
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Strategische Themen (4)

Einfihrung:

Die strategischen Themen in agilen Vorhaben orientieren sich an der Portfolio- bzw. Produktstrategie,
welche im Einklang mit der Unternehmensstrategie stehen muss. Treten Widerspriiche auf, sind entspre-
chende KorrekturmaBnahmen zu setzen.

Wissen-Basis-Element (Inhalt, Schliisselbegriff):
Die Portfolio- bzw. Produktstrategie definiert den Wertbeitrag des Produkts zum Unternehmenserfolg.
Damit ist eine 1:1-Beziehung zur Unternehmensstrategie gegeben. Kund*innen-Nutzen und Wertbeitrag
aus Sicht des eigenen Unternehmens miissen dabei einer ganzheitlichen Betrachtung unterzogen werden.
Waihrend die Produktportfolio- bzw. die Produktstrategie einem kurzfristigen Wandel unterliegen, erfolgt
die Ausrichtung der Unternehmensstrategie langerfristig.

Artefakte - aus der Praxis:
Produktsteckbrief, Freigabeprozess, Marktanalyse, Unternehmensstrategie

Links:

https://www.agile-academy.com/de/product-owner/unternehmensstrategie-vs-produktstrategie/
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ZUSATZLICHE NUTZLICHE LINK 4

5 Zusatzliche ntitzliche Links
|

5.1 Link zum pma Blog ,,Agil oder nicht agil?
Die Wahl der richtigen Vorgehensweise!”

Die Herausforderung, ein geeignetes Vorgehensmodell fiir das Projektmanagement zu definieren, besteht
flr die meisten Projektmanager*innen und -berater*innen im Laufe ihrer Karriere immer wieder.
Vorschlag: Martina Kénigbauer gibt im Blog Tipps fiir die Wahl der richtigen Vorgehensweise.
https://www.pma.at/de/blog/agil-oder-nicht-agil-die-wahl-der-richtigen-vorgehensweise

In der optimalen agilen Welt sind wir nicht nur im selben Boot, sondern wir sind Teil eines gut aufeinander
abgestimmten Systems mit klarer Rollenaufteilung und Zielsetzung. Durch das Minimieren von Risiken in
iterativen Schritten sprinten wir zum Erfolg - Dipl.-Ing. Arkad Kuhnle, zZSPM am 23.09.2020
https://www.pma.at/de/blog/das-wesen-von-agiler-leadership

5.2 Link zum pma Podcast
,Folge #4: Be agile!”

In diese Folge spricht pma Geschéftsstellenleiter Alexander Vollnhofer mit pma Vorstand Arkad Kuhnle
und Senior Projektleiter Mario Sparrer. Gemeinsam tauschen sie sich am runden Tisch tiber aktuelle Ent-
wicklungen rund um agiles Arbeiten aus. (09.09.21)

https://www.pma.at/de/podcast/pma-podcast-folge-4

5.3 Link zum Dokument
,Glossar der Agilen Begriffe®

Als zusétzliche, nlitzliche Unterlage hat sich fir uns das Dokument ,,Glossar der Agilen Begriffe" dargestellt,
welches hier zu finden ist: https:/link.springer.com/content/pdf/bbm%3A978-3-662-56800-2%2F1.pdf. Dies
ist ein Auszug aus dem Buch: ©Springer-Verlag GmbH Deutschland, ein Teil von Springer Nature 2018 311
U. Kusay-Merkle, Agiles Projektmanagement im Berufsalltag,

https://doi.org/10.1007/978-3-662-56800-2

Es sind im Internet weitere Beschreibungen der agilen Begriffe (Glossars) vorhanden. Wir wollten mit dem
Link eine schnelle, gemeinsame und frei zugangliche Moéglichkeit schaffen, um die Begriffe einheitlich zu
verwenden.
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Das Dokument ICB4 in einer agilen Welt, IPMA® Version 2.3 OSTERREICHISCHE
FASSUNG, stellt eine umfassende Kompetenziibersicht fir Personen bereit, die im
Projekt-, Programm- und Portfoliomanagement tatig sind und dabei agile Methoden
anwenden mochten, um den Kundennutzen in den Vordergrund zu stellen.
Die ICB4 in einer agilen Welt dient zur Ausbildung, Karriereentwicklung, Weiterbildung,
Zertifizierung, Standardisierung, Forschung, Fachliteratur und zum Wissensmanagement.
Dieser Reference Guide beschreibt wie die Kompetenzen der ICB4 in einer agilen Welt
interpretiert werden kénnen.

Die pma WISSENS BOX stellt eine unterstiitzende Unterlage mit Links zum schnellen

Einstieg und Auffinden von den im obigen Dokument beschriebenen agilen W|ssensele- =

menten dar.

Ziel der IPMA® und von pma ist es, dass dieser Standard als tagliches Werkzeug fiir d_as
Arbeiten in agilen Organisationen eingesetzt wird. IPMA® und pma wiinschen allen, dass
sie damit effizient und effektivim Erzielen der erwiinschten Projektergebnisse werden,
... helping to achieve a world in which all projects succeed.
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