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Agile Projektmanagementmethoden sind langst in der Verlagsbranche angekom-

men, versprechen sie doch einen Ausweg aus dem Dilemma sich dauernd andernder Rah-
menbedingungen und Anforderungen, mit denen heute nahezu jedes Projekt konfrontiert
ist. Doch Agilitat wird nicht einfach durch ein neues Methodeninstrumentarium erreicht,
meint Stephanie Borgert im ersten Artikel - ihr Credo: ",Agil’ ist eine Haltung und keine Me-
thode."

Agiles Projektmanagement kann auch ein Ansatz sein, um ein Redaktions- und Content Ma-
nagement-System auszuwahlen und einzufiihren. Die Kunst besteht dabei darin, trotz aller
Flexibilitat die Zielsetzungen und Rahmenbedingungen (Budget, Zeit, Funktionalitdten) nicht
aus dem Auge zu verlieren und alle Beteiligten im Boot zu halten. Wie diese komplexe Auf-
gabe gelingen kann, beschreibt Christian Kohl im Interview.

Christian Kohl erldutert seine Thesen auch in einem Vortrag auf dem nachsten CrossMedia-
Forum, das am 30. Juni 2016 in Miinchen stattfinden wird. Mein Tipp: Wenn Sie noch im Mai
buchen, erhalten Sie noch der Frithbucherrabatt.

Sehen wir uns in Miinchen?

Fragt mit herzlichen GriiRen

lhr

R -

Ehrhardt F. Heinold
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e Agile Methoden sind nur die halbe Wahrheit!
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Agile Methoden sind nur die halbe Wahrheit!
Von Stephanie Borgert, Borgert@denk-system.com

Sie mochten neue Produkte schnell entwickeln und lhre Projekte mit wenig Aufwand zum
Erfolg bringen? Dabei werden Sie unterstiitzt von stets motivierten Kollegen und Mitarbei-
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tern? Die Antwort auf diese Frage lautet in vielen Organisationen: ,Ja klar, aber...“ So-
gleich folgen zahlreiche Begriindungen und Erklarungen, warum es zurzeit nicht so schnell
oder effizient oder effektiv oder zufrieden geht. Wie also soll die Losung aussehen? ,Agile
Methoden”, lautet die ziigige Antwort vieler Berater, Coaches und Organisationsentwick-
ler. Agil ist modern, aber nicht neu.

GrolRe Aufmerksamkeit hat in den letzten Jahren vor allem ein Modell generiert, das aus der
agilen Software-Entwicklung stammt: SCRUM. Lange Zeit nur in der IT bekannt und erprobt,
hielt die Methode nach und nach Einzug auch in andere Branchen und Fachbereiche. Heute
gibt es kaum noch eine Organisation, in der nicht Gber agiles Vorgehen, agile Methoden oder
agiles Management diskutiert wird. Nach dem Motto , Ah, Sie arbeiten agil? Sie machen also
SCRUM“ werden das Modell und der Ansatz leider haufig gleichgesetzt. Dabei ist SCRUM
lediglich ein Modell und langst nicht das einzige. Dieser Irrtum ist nur der Anfang einer Kette
von Missverstandnissen, die sich rund um das Thema , Agilitdt” halten. Nachfolgend werden
die wesentlichen Knackpunkte dazu erlautert und aufgelost.

Agil ist nie Methode, sondern immer Haltung

Viele Projekte, die mit traditionellen Vorgehensmodellen umgesetzt werden, sind nicht kun-
denorientiert und nicht effektiv genug. Diese Feststellung brachte SCRUM hervor, ein neuer
Ansatz, der die Software-Entwicklung revolutionieren sollte. Langst ist er auch auRerhalb von
IT-Projekten etabliert, um (Projekt)-Organisationen agiler und schlanker zu machen. Ob
SCRUM oder eine Mischform mit dem traditionellen Ansatz als Modellvorlage fungiert, spielt
eine untergeordnete Rolle. Der Kardinalfehler vieler Organisationen liegt darin, Haltung mit
Methode zu verwechseln.

Das zeigt sich zum einen bereits in den Versprechungen der agilen Coaches und Berater.
Wortreich wird angepriesen, dass mit der Einflihrung agiler Methoden die Produktivitat
steigt, die Motivation im Team zunimmt und die Zufriedenheit der Mitarbeiter erhéht wird.
Gerade so, als bestlinde dort ein linearer Zusammenhang: Methode rein, Produktivitat raus.
Dem ist nicht so, denn wir arbeiten in komplexen Systemen, die per se nicht vorhersagbar
sind. Zudem ist Agilitat selbst keine Methode, auch wenn ihr prominentester Vertreter
SCRUM mit klaren Rollen, Aktivitdten und Artefakten daherkommt. Damit diese jedoch ziel-
orientiert umgesetzt werden kénnen, braucht es eine Haltung, die Selbststeuerung, Transpa-
renz und Diskurs ermdglicht. Uber das bloBe Umsetzen von téiglichen Stand-Up-Meetings
oder das Benennen eines Product Owners lassen sich die Versprechen von héherer Produk-
tivitat und gestiegener Motivation nicht einlésen. Im Gegenteil: Wird lediglich eine neue
Methode eingeflihrt, scheitern die agilen Projekte. Oft ist ,Agil’ damit verbrannt und die
Menschen kehren zum vertrauten ,,Wir-haben-das-schon-immer-klassisch-gemacht” zurtick.
Agile Prinzipien — zu unkonkret

Vier Grundsatze bilden das agile Manifest und damit die Wertebasis fir agiles Arbeiten:

1. Menschen und Interaktionen stehen (iber Prozessen und Werkzeugen
2. Funktionierende Software steht iber einer umfassenden Dokumentation
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3. Zusammenarbeit mit dem Kunden steht tber der Vertragsverhandlung
4. Reagieren auf Veranderung steht Giber dem Befolgen eines Plans

SCRUM bringt zusatzlich Rollendefinitionen und Artefakte und jede Menge Begriffe wie
Selbstorganisation, Planungsfreiheit oder Demokratie mit. All diese Prinzipien, Werte und
Grundsatze sind wichtig und gut, missen aber erst im jeweiligen Kontext der Organisation
beziehungsweise des konkreten Projektes mit Leben gefiillt werden. Passiert das nicht (und
das beobachte ich leider sehr haufig), bleiben die Begrifflichkeiten zu allgemein und die
Wahrscheinlichkeit fiir Missverstandnisse steigt. Agile Teams beispielsweise werden als
selbstorganisiert bezeichnet, und das wird gleichzeitig als eines der Erfolgsmerkmale agiler
Methoden propagiert. Diese Aussage ist grundsatzlich richtig, denn jedes komplexe, soziale
System ist selbstorganisiert (im Sinne der Systemtheorien). Gemeint ist im Kontext des agilen
Projektmanagement aber die Selbststeuerung oder das Selbstmanagement. Die Teams ver-
teilen Aufgaben und Zustandigkeiten selber, es gibt keinen Projektleiter, der Arbeitspakete
zuteilt. Das ist Selbststeuerung, keine Selbstorganisation. Missverstandnisse dieser Art ent-
stehen, wenn die gemeinsame Sprache nicht geklart ist und Begriffen ,kein Sinn“ gegeben
wird.

Zusatzlich braucht es auch konkrete Ideen, wie beispielsweise ,Reagieren auf Veranderung”
umgesetzt werden kdnnte. Welche Eigenschaften und Fahigkeiten muss eine (Projekt)-
Organisation denn haben, um erfolgreich agil arbeiten zu kénnen?

Hoch Adaptive Projekte, (fast) ganz konkret

Sicher erwarten Sie an dieser Stelle eine Liste mit Eigenschaften oder Aktivitdaten zu lesen,
die ich natdrlich liefern konnte. SchlieRlich existiert ein Modell fiir Hoch Adaptive Projekte
(H.A.P.) und beschreibt 41 konkrete Stellschrauben, die jederzeit justiert werden kénnen.
Dies wiirde jedoch den Rahmen dieses Beitrages sprengen und Sie moglicherweise in einer
trugerischen Sicherheit wiegen, dass es eine konfektionierte Losung fiir Ihre Projektarbeit
gibt. Die nackte Wahrheit ist schlicht und ergreifend: Eine solche Losung existiert nicht. lhre
Projekte sind komplex, weshalb Sie immer den aktuellen Kontext betrachten und bericksich-
tigen missen. Es gibt keine Patentrezepte oder Best-Practices, die ,,one-size-fits-all“ zu
Uibernehmen sind.

Deshalb mochte ich Ihnen an dieser Stelle einige grundsatzliche Gedanken anbieten:

e Der Wille zdhlt: Etablieren Sie agiles Projektmanagement nur, wenn Sie es wirklich
wollen.

o Andere die Haltung, nicht die Methode: Haltung und Sichtweisen bestimmen unser
Verhalten und unsere Entscheidungen. Methoden sind ,,nur” der Rahmen, in dem wir
agieren. Soll die Arbeitsweise verandert werden, miissen die Haltungen angepasst
werden.

o Andere die Bedingungen, nicht die Menschen: Hiufig liest oder hért man, dass sich
die Teammitglieder verandern miissen, damit agiles Arbeiten funktioniert. Die Men-
schen sollen dies tun und jedes lassen. Solche Imperative sind der falsche Ansatz.
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Menschen verhalten sich ,dem System entsprechend”. Andern Sie die Rahmenbedin-
gungen und schaffen Sie die Moglichkeit flir anderes Verhalten, dann werden Sie es
an den Menschen beobachten kdénnen.

o Uberpriifen Sie lhr Menschenbild: ,Mit Team x geht das sowieso nicht.” ,,Der Eine
macht nie mit...“ ,,Bei uns wird aber immer...“ Das was Sie von Kollegen, Mitarbeitern
und dem Projektteam glauben, beeinflusst, wie Sie ihnen begegnen. Sollten Sie den
Menschen misstrauen, werden Sie Selbststeuerung in einem Projektteam wahr-
scheinlich nicht zulassen. Das Menschenbild in einer Organisation steuert maRgeblich
das Denken und Verhalten darin. Prifen Sie es von Zeit zu Zeit.

e Lassen Sie weg, was behindert: Die meisten Projektorganisationen basieren auf zu
viel Methodik. Fast automatisch wird diese zum Selbstzweck und liefert keinerlei
wertschopfenden Anteil. Lassen Sie alles weg, was Sie im Projekt nicht brauchen.
Uberpriifen Sie Planung, Reporting, Meetings und all die ,iiblichen Artefakte.

Eines ist hoffentlich zwischen all den Zeilen dieses Artikels deutlich geworden: Agiles Pro-
jektmanagement ist ein sinnvoller Ansatz fur die Komplexitdt unserer Zeit. Die Transformati-
on kann jedoch nur gelingen, wenn sie in der Auseinandersetzung mit allen Beteiligten statt-
findet. ,Agil’ ist eine Haltung und keine Methode. Deshalb ladsst sich Agil nicht einfach einflih-
ren. Eine Organisation kann sich aber leicht und mit Spal8 dorthin entwickeln. Vorausgesetzt,
sie will.

Dieser Text ist zuerst auf dem Blog Organisationshandbuch erschienen.

Uber die Autorin

Stephanie Borgert ist Expertin fir holistisches Management, flirchtet sich nicht vor Unerwar-
tetem, Unbestandigkeit und Intransparenz. Die hohe Vernetzung und Dynamik unserer kom-
plexen Welt treibt sie an, lhre Fiihrungserfahrung aus der IT-Branche zu nutzen und als Auto-
rin, Coach und Vortragsrednerin einen fiir komplexe Systeme notwendigen Paradigmen-
wechsel hin zu einem holistischen Management herbeizufiihren.

e Entwicklerin des H.A.P.®-Modell

e Buchautorin

e Studium der Angewandten Informatik an der Universitat Dortmund

e Beratung und Projektleitung in einem internationalen Systemhaus

e Key-Account-Management fiir den groRten Telekommunikationskonzern Europas

e Mehrjahrige Tatigkeit fiir internationale IT-Unternehmen, verantwortlich fiir Ver-
trieb, Projektleitung und Business Development im europdischen, asiatischen und US-
Telekommunikationsmarkt

Buchtipp

Komplexitat pragt unser Jahrhundert und hat unsere Arbeitswelt drastisch verandert. Unkla-
re Anforderungen, kurze Veranderungszyklen, hohe Dynamik und wachsende Vernetzung
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sind die Auswirkungen. Wir begegnen ihnen jedoch mit alten Methoden und Denkweisen.
Reflexartig reagieren wir auf diese wachsende Komplexitdt mit dem Ruf nach Vereinfachung,
nach mehr Daten, nach besserer Planung. Aber Komplexitat lasst sich so nicht in den Griff
bekommen. Stephanie Borgert klart uns in "Die Irrtiimer der Komplexitat Warum wir ein
neues Management brauchen" anschaulich und mit lockerem Stil Gber unsere Irrtiimer in
Sachen Komplexitat auf. Sie liefert relevantes Hintergrundwissen und anwendbares
Knowhow fir alle Fihrungskrafte und Manager, die in komplexen Organisationen auch wei-
terhin gut und richtig entscheiden mdochten.

Redaktions- und Content Management-Systeme erfolgreich einfiihren - In-
terview mit Christian Kohl

Projekte zur Einfiihrung vom Redaktions- und Content Management-Systemen starten mit
groBen Hoffnungen und vielen Erwartungen. Doch oft kommt das beriihmte "Tal der Tra-
nen", wenn die versprochenen Effizienzgewinne ausbleiben oder crossmediale Moglichkei-
ten doch nicht "auf Knopfdruck" funktionieren. Was ist dann schief gelaufen? Und wie
konnen solche Projektkrisen vermieden werden? Christian Kohl, Berater, Projektmanager
und Referent auf dem nachsten CrossMediaForum, gibt im folgenden Interview Antworten
auf diese Fragen. Sein Fazit: "Bei Projektstart muss klar definiert sein, was die Ziele sind,
welche Geschaftsmodelle damit zum Erfolg gefiihrt werden sollen und dass es ein gemein-
sames Verstandnis dieser Zielsetzung im Management und in den beteiligten Abteilungen
geben muss."

Projekte zur Einfiihrung von Content Management- und Redaktionssystemen starten oft
mit sehr gegensatzlichen Erwartungen: Die einen erwarten Wunder, andere lehnen Veran-
derungen ab. Wie kann ich als Projektverantwortlicher hier einen fiir alle akzeptablen Kurs
steuern?

Christian Kohl: Es miissen zuerst die Ziele und Erwartungen der verschiedenen Stakeholder
Uber alle Hierarchieebenen hinweg erfasst werden und anschlieffend die Zielkonflikte identi-
fiziert werden. Erst wenn dieses Bild gezeichnet ist, kann der Kurs definiert werden. Leider
ist es nicht ungewdhnlich, dass es unaufldsbare Zielkonflikte gibt, in diesen Fallen muss zu-
nachst Einigkeit auf der Geschaftsleitungsebene erzielt werden und diese Vorgabe muss
dann auch ,von oben” kommuniziert werden. Im weiteren Projektverlauf gilt es dann darauf
zu achten, dass sich die diversen Personen auf der Entscheider-Ebene nicht wieder ausei-
nanderdividieren lassen. Die Ziele und Erwartungen aller Beteiligten sollten zudem transpa-
rent gemacht werden — Loyalitdt und Akzeptanz schafft man meiner Erfahrung nach mit Ehr-
lichkeit und Transparenz, ,secret agendas” bleiben nicht lange geheim und bewirken genau
das Gegenteil. Genau so sollte stets klar kommuniziert werden, was nicht moglich ist und
auch nicht umgesetzt werden wird, um keine falschen Hoffnungen zu wecken. Dies immer
mit Bezug zu den ausgegebenen und gemeinsam verabschiedeten Zielen, damit klar ist, wa-
rum etwas nicht oder anders umgesetzt wird. Weiterhin gilt es unrealistische und liberzoge-
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ne Erwartungen klar als solche zu benennen, den Entscheidern dies zu erklaren und Alterna-
tiven zu prasentieren. Das ist manchmal flir externe Beteiligte leichter als flir Mitarbeiter.

Wird im Verlag bereits ein CMS oder Redaktionssystem (oder sogar mehrere) eingesetzt,
kommt eine zusatzliche Dimension hinzu, der ,,alt vs neu” Vergleich. Der spielt sich idR auf
zwei Ebenen ab: Zum einen bei den Usern hinsichtlich Benutzerfreundlichkeit, Bequemlich-
keit, Effizienz und zum anderen auf der Entscheiderebene, meist mit Fokus auf Kosten und
Prozesslaufzeiten. Auch hier muss stets die Riickbesinnung auf die Projektziele erfolgen — ein
Nachbau eines Altsystems wird selten erfolgreich sein. Hier gilt es vielmehr zu liberzeugen,
welche Vorteile dem Unternehmen durch Veranderungen in Prozessen und Arbeitsweisen
entstehen, teilweise gilt es auch Angste vor neuen, unbekannten Technologien abzubauen.
Ein Testsystem/Prototyp oder Gesprache mit anderen Nutzern, die das System bereits ein-
setzen, kann helfen, diese Barrieren zu Uberwinden oder zumindest ein besseres Verstandnis
zu schaffen.

Viele Projekte haben Probleme, weil sich Verlage nicht gut genug auf eine Systemauswahl
und —implentierung vorbereiten — von unklaren Geschaftsmodellvorstellungen bis zu nicht
detailliert genug aufgenommenen Nutzeranforderungen. Wie viel Vorbereitung ist not-
wendig, um sich gut vorzubereiten?

Christian Kohl: Leider ist bei dieser Art von Projekten viel Vorbereitung notig. Es geht hier idR
um abteilungsiibergreifende Arbeitsprozesse, die sich fast durch das ganze Unternehmen
ziehen. Anderungen an einer Stelle haben oft (unerwartete) Auswirkungen an anderen Stel-
len, Prozessveranderungen kénnen interne Machtgefiige durcheinanderbringen. Was auf
jeden Fall so gut wie irgendwie moglich definiert und modelliert sein muss sind die Ge-
schaftsmodelle und die Arbeitsprozesse. Wichtig ist hier die Reihenfolge: Ein Geschaftspro-
zess ist kein Selbstzweck, er existiert, um das Geschaftsmodell mdglichst effizient und effek-
tiv umsetzen zu kénnen, er folgt also gewissermalien aus dem Geschaftsmodell. Und alle
Anforderungen sollten demnach auch aus dem Geschaftsmodell und weiteren Projektzielen
abgeleitet werden. Man kann das ein wenig mit einem Fundament beim Hausbau verglei-
chen: Ist das Fundament nicht sauber erbaut, niitzt mir eine Luxuskiiche recht wenig, wenn
das Gebaude leider absackt oder der Strom standig ausfallt. Neben der Definition der Ge-
schaftsmodelle und der Ableitung der benétigten/gewinschten Arbeitsprozesse macht in
vielen Situationen auch eine Konkurrenzanalyse oder Benchmarking Sinn — man muss nicht
immer das Rad neu erfinden und kann ggf. best practices von anderen Verlagen liberneh-
men. Das sind gewissermalien die Hausaufgaben, auf die dann die eigentliche Anforde-
rungsanalyse aufsetzt.

Das klassische Instrument zur Formulierung von Anforderungen ist das Pflichtenheft. In
seinem Anspruch auf Vollstiandigkeit und seiner Starrheit scheint es jedoch fiir dynamische
Geschaftsmodelle kein passendes Instrument mehr zu sein. Eine agile Vorgehensweise
bietet jedoch keinen sicheren Projektrahmen. Wie kann ich dieses Dilemma l6sen?
Christian Kohl: In dem man ganz ehrlich die Vollkosten vergangener , Pflichtenheft“-Projekte
betrachtet. Auch bei sehr wohldefinierten ,Festpreis“-Projekten gibt es idR nachtragliche
Anpassungen. Eben weil die Prozesse sich andern, die Geschaftsmodelle, Inhaltsstrukturen
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usw. im Fluss sind. Insofern ist auch in diesen Szenarien ein Festpreis selten ein echter Fest-
preis, sondern es gibt ,,nachtragliche Anpassungen®, ,kundenindividuelle Verfahren” o.s.a.,
die nach Projektabschluss dann umgesetzt werden. Es ist in den seltensten Fallen sinnvoll
und praktikabel, den kompletten Funktionsumfang a priori vollstéandig und detailliert zu de-
finieren — genau das ist aber die einzig sinnvolle Grundlage fiir ein ehrliches Festpreisange-
bot.

Umgekehrt muss eine agile Vorgehensweise nicht komplett in der Luft schweben. Hier lassen
sich beispielsweise Mischformen finden, in denen die Basisfunktionen tber einen Festpreis
abgedeckt werden und nur kundenindividuelle Anforderungen nach Aufwand anfallen. Zu-
dem bedeutet ,agile Vorgehensweise” ja auch nicht ,,unbegrenztes Budget”, es gibt Modelle
mit Ober- und Untergrenzen, mit denen sich die Risiken fir Auftraggeber und Auftragneh-
mer kapseln lassen. Das reduziert die Unsicherheit ein wenig. Zudem sollte eine sauber um-
gesetzte agile Methodik das Projekt so steuern, dass mit dem vorhandenen Budget zuerst
die wertvollsten / wertschopfendsten Funktionen umgesetzt werden. Aber dies erfordert
einerseits Vertrauen in den Dienstleister, andererseits Bereitschaft im eigenen Haus, ent-
sprechend agil zu arbeiten, d.h. schnelle Entscheidungen ohne lange Gremiumsdiskussionen.
Das kann und will nicht jeder.

Insofern bleibt es jedem Unternehmen selbst iberlassen, an welcher Stelle sie das Risiko
tragen mochten. Klar sollte aber sein, dass es keine Systemeinfiihrung oder —migration ohne
Risiken gibt. Und Modelle, in denen samtliche Risiken einseitig einem Dienstleister aufge-
biirdet werden, der dann noch preislich ,an die Wand verhandelt” wird, sind nicht nachhal-
tig. Das ist ein Trugschluss, man mag sich anfangs Gber den niedrigen Preis freuen, im weite-
ren Projektverlauf oder Regelbetrieb verfliegt diese Freude allerdings haufig recht schnell.

Woran erkenne ich, dass ein CMS-Projekt in die falsche Richtung lduft und zentrale Anfor-
derungen nicht oder nur unzureichend umgesetzt werden kénnen? Was sind Friihindikato-
ren?

Christian Kohl: Ein Friihindikator vor Umsetzungsbeginn ist, wenn in der Spezifikationsphase
nur schwer oder gar kein Konsens tber Standardisierungen erzielt werden kann und immer
wieder ,,Sonderlocken” gefordert werden. Oder wenn Aussagen und Handlungen der Ent-
scheider nicht kongruent sind. Wird beispielsweise als oberstes Ziel ,,Kostensenkung” ausge-
geben, dann aber standig gegen Standardisierung und fiir Individualisierung entschieden,
dann sollten die Alarmglocken schrillen.

Wahrend der Umsetzung ist ein Warnzeichen, wenn die absoluten Basics wie bspw. Inhalte
erstellen oder bearbeiten, einfache Workflows einrichten, Standardformate exportieren,
Nutzer anlegen, Berechtigungen zuweisen nach den ersten Sprints / Iterationszyklen nicht
funktionieren. Das zeugt entweder von falscher Priorisierung in den Sprints/Releases, von
technischen Mangeln im Produkt oder von beidem zusammen. Es ist verlockend zu sagen:
»Wir kimmern uns um Sonderfunktion X, die ist spannend und macht Stakeholder Y gliick-
lich. Um die Basics miissen sie sich keine Sorgen machen, das konfigurieren wir dann flott in
den letzten zwei Wochen.” Und dann entdeckt man die Abhangigkeiten und Liicken ... .
Grundsatzlich sollte immer gelten, dass am Ende eines Sprints/Releases ein benutzbares Sys-
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tem steht, dass dann Sttick fiir Stlick mit Zusatzfunktionen angereichert wird. Ein weiterer
Grundsatz ist ,do the hard stuff first”“: komplizierte Features gehoren in friihen Sprints um-
gesetzt, sofern sie wichtig genug sind. Werden solche Funktionalitdten standig aufgescho-
ben, kann dies ebenfalls ein Warnzeichen sein (muss aber nicht).

Ein weiterer Indikator ist die Zeit, die flr wertschépfende Funktionen oder Prozesse aufge-
wendet wird vs die Zeit, die flir Marginalien, obskure Details und selten gebrauchte Sonder-
funktionen verwendet wird. Wenn der Zeitaufwand fiir letzteres (iberwiegt, sollten die
Alarmglocken lauten (es sei denn, der Rest funktioniert schon einwandfrei und es ist noch
Budget ubrig ... ).

SchliefRlich noch ein vierter Punkt, der nicht fiir alle Projekte zutrifft. Handelt es sich um eine
Migration und wird erwartet, dass das Altsystem mehr oder weniger 1:1 abgebildet wird, ist

das ebenfalls ein Warnsignal. Denn die beste Version des Altsystems ist das Altsystem selbst,
ein anderes System wird unweigerlich in veschiedenen Aspekten anders, besser und schlech-
ter sein, aber niemals 1:1 dem Altsystem entsprechen.

Wie manage ich eine solche Projektkrise am besten?

Hier gibt es etliche Ansatzpunkte, je nachdem, wie weit der Prozess fortgeschritten ist. Es
gibt gewisse Faustregeln. Zuerst einmal die Vorbedingungen (iberpriifen: Sind Stakeholder,
Rollen, Personas, Geschaftsmodelle, Ziele, Arbeitsprozesse klar definiert, die Definitionen
akzeptiert und transparent kommuniziert? Wenn nein, dann ware dies der allererste Schritt.
Haben sich vielleicht Ziele oder Geschaftsmodelle verandert — dann missen die Auswirkun-
gen dieser Veranderungen auf Anforderungen und damit ggf. auf Budget und Zeitplan ermit-
telt werden. Wahrend des Umsetzungsprojekts ist es meiner Ansicht nach unabdingbar, dass
der Auftraggeber ausreichend Ressourcen vorhalt, um aktiv das Projekt kontrollieren und
steuern zu kénnen. Das bedeutet vor allem, standig zusammen mit dem Dienstleister (oder
den internen Entwicklern) die Iterationen zu planen, Prioritaten festzulegen, Entscheidungen
zu treffen.

Steckt die Entwicklung in einer Sackgasse, weil ein Featurewunsch nicht [6sbar ist, hilft es
haufig, einen Schritt zuriick zu treten und sich an den Zielen zu orientieren. Haufig muss es
gar nicht das Feature an sich sein, sondern das Ziel kann auch auf andere Art und Weise er-
reicht werden. Auch Methoden aus dem agilen Baukasten helfen, in dem komplexe Themen
bspw. durch User Stories ,,atomisiert” und damit besser greifbar gemacht werden.

Vor allem aber sollte jede Anforderung, jedes Epic, jede User Story darauf Gberprift werden,
welchen Wert sie schafft, wie sie zum Erreichen der Ziele, zum Erfolg des Geschaftsmodells
beitragt. Und dann muss daran ausgerichtet priorisiert werden.

Dein Vortrag auf dem nachsten CrossMediaForum lautet: ,Unklarheiten iiberall, oder: Wa-
rum CMS-Projekte ihre Ziele verfehlen (und wie Sie das verhindern konnen)“. Was wird die
zentrale Botschaft sein?

Christian Kohl: Die zentrale Botschaft wird sein, dass vor Projektstart klar definiert sein muss,
was die Ziele sind, welche Geschaftsmodelle damit zum Erfolg gefiihrt werden sollen und
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dass es ein gemeinsames Verstandnis dieser Zielsetzung im Management und in den betei-
ligten Abteilungen geben muss. Dass im weiteren Verlauf ein ,,Product Owner” 0.3. anhand
und im Rahmen dieser Vorgaben und Ziele eigenstandig und schnell Entscheidungen treffen
und Priorisierungen vornehmen kénnen sollte. Und schlieflich: Dass es keine Wunder gibt.
Billig, maximum flexibel und super individuell auf die eigenen Bediirfnisse angepasst, das ist
eine Utopie. Die bittere Pille, die es zu schlucken gilt: Wenn ich nicht bereit bin, zu standar-
disieren, dann wird es wahrscheinlich etwas teurer ... . Und wenn Standardisierung nur ein
Lippenbekenntnis ist, dann racht sich das im Projektverlauf bitter, weil das Fundament nicht
stimmt.

Das 18. CrossMediaForum zum Thema effiziente Produktion

»Mehr Produktivitat, mehr Produkte: Cross Media-Publishing in der Praxis“ — das 18.
CrossMediaForum beschaftigt sich am 30. Juni 2016 in Minchen mit der Frage, wie Verlage
durch mehr Produktivitat eine wachsende Zahl von Produktarten und Medienkandlen mana-
gen konnen. Verlage und fiihrende Anbieter von crossmedialen Redaktionssystemen und
Softwaretools zeigen innovative Losungen in der Praxis. Zum Abschluss des Forums werden
die Fallstricke bei der Systemauswahl erlautert und zwei aktuelle Studien vorgestellt, die
Verlage dabei unterstiitzen, flr ihre Contestrategie die richtige IT-Lésung zu finden.

Programm

e Besser zusammenarbeiten und automatisiert produzieren: Vom Manuskript zum
Buch und E-Book ohne Versions-, Anderungs- und Kommunikationschaos
Christian Marchsreiter, CEO smartwork solutions GmbH

o Best of Best Practice — Moglichkeiten und Fallstricke des Multi-Channel Publishing
Vitus Graf, Analyse und Systemberatung, MarkStein Software GmbH

e Vollautomatischer und crossmedialer Satz eines Geografie-Lexikons, eines Fach-
buchs und eines Briefmarkenkatalogs. 1000 Seiten in 20 Minuten perfekt gesetzt
Stephan Selle, Geschaftsfihrer zweitwerk GmbH, Claus Dieter Ziegler, Geschéaftsfiih-
rer me-ti GmbH

e Mehr Produkte! Weniger Produktivitdt? Der Ausweg aus diesem Dilemma
Hans Schwendner, Leiter IT / Organisation Walhalla Fachverlag, Mario Kandler, Ge-
schaftsfihrer SiteFusion GmbH

e Don Bosco Verlag: Zeit fiir's Wesentliche! Schlanke XML-Prozesse fiir mehr Ideen
und Kreativitat
Karl Bauer, Herstellung Don Bosco Medien, Matthias Kraus, Geschaftsfihrer Appsoft
GmbH

e Unklarheiten iiberall, oder: Warum CMS-Projekte ihre Ziele verfehlen (und wie Sie
das verhin-dern kénnen)
Christian Kohl, Berater & Projektmanager
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e Geschaftsmodelle, Geschaftsprozesse, Technologiemuster: Ergebnisse einer Studie
zum Konzept von Publishing 4.0
Jorn Fahsel, Wissenschaftlicher Mitarbeiter, Fachbereich Buchwissenschaft, FAU Er-
langen-Nirnberg

e Evaluierung und Einfiihrung eines Content Management Systems - das neue Yellow
Paper der Deutschen Fachpresse
Round Table-Diskussionen mit den Referenten

Alle Informationen und die Anmeldeunterlagen finden Sie auf www.crossmediaforum.de.
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