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GEBRAUCHSANLEITUNG

Ein Handbuch für 
Entscheidungen

Prädiktiv, agil und hybrid je nach Kontext

Ein hybrides Projekt im Jahr 2026 
steuern
Planen, was planbar sein muss, lernen, was gelernt 
werden kann, und auf der richtigen Ebene 
entscheiden

Das Versprechen dieses Buches
Ein hybrides Projekt ist kein diplomatischer Ausgleich zwischen denen, die 
Zeitpläne mögen, und denen, die Aufgabenlisten bevorzugen. Es ist ein 
Entscheidungssystem, das für einen konkreten Kontext aufgebaut wird. Manche 
Dimensionen müssen früh festgelegt werden: ein regulatorischer Termin, ein 
bewilligtes Budget, eine industrielle Schnittstelle, eine Sicherheitsregel. Andere 
sollten überprüfbar bleiben: die User Journey, die Reihenfolge der Funktionen, 
das Schulungskonzept, manchmal sogar die technische Lösung. Die Aufgabe 
der steuernden Person besteht darin, diese Dimensionen zu erkennen und die 
Übergänge zwischen den beiden Regimen zu organisieren.
Dieses Buch hilft Ihnen, fünf Fragen zu beantworten: Welches Versprechen 
verdient Finanzierung? Welcher Teil der Arbeit lässt sich mit Zuversicht planen? 
Welche Evidenz muss die Richtung verändern? Wer hat das Recht zu 
entscheiden? Wie kann man lernen, ohne Verantwortung zu verwässern? Die 
vorgeschlagenen Werkzeuge sind keine Formulare, die zur Erfüllung einer 
Methode auszufüllen sind. Jedes soll ein Gespräch verbessern, eine Hypothese 
sichtbar machen oder eine Entscheidung auslösen.
Sie finden hier daher keine universelle Methode. Eine in einem digitalen Produkt 
nützliche Praxis kann auf einer regulierten Baustelle gefährlich werden. Eine 
strenge Governance kann ein kritisches Projekt schützen und eine 
kostengünstige Erkundung ersticken. Umgekehrt kann ein autonomes Team 
sehr schnell lernen und die Organisation dennoch gefährden, wenn die 
Entscheidungsgrenzen implizit bleiben. Jede Empfehlung wird mit ihrem 
Kontext, ihren Kosten und ihren Grenzen verbunden.
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Kapitel 1 — Das Projekt braucht 
keine Methodenreligion

Zwei Teams können mit dem Wort „hybrid“ gegensätzliche Realitäten 
bezeichnen. Das erste behält eine jährliche Governance, ein festgeschriebenes 
Budget und ein detailliertes Lastenheft bei, erledigt die Arbeit aber in 
Zweiwochenzyklen. Das zweite finanziert eine stabile Kapazität, legt einige 
erwartete Ergebnisse fest und überprüft sein Portfolio jeden Monat, während es 
zugleich einen nicht verhandelbaren regulatorischen Meilenstein vorgibt. Beide 
verbinden Prognose und Anpassung. Dennoch tragen sie weder dieselben 
Risiken noch dieselben Entscheidungsrechte.
Das Wort genügt also nicht. Um zu steuern, muss die tatsächliche Architektur 
beschrieben werden: was festgelegt ist, was sich ändern kann, wie oft, auf 
Grundlage welchen Nachweises und durch welche Autorität. Solange diese fünf 
Elemente implizit bleiben, erzeugt Hybridisierung vor allem Missverständnisse. 
Der Sponsor glaubt, einen Umfang gekauft zu haben. Das Team glaubt, ein zu 
lösendes Problem erhalten zu haben. Der Lieferant glaubt, eine Spezifikation 
ausführen zu müssen. Die Nutzenden meinen weiterhin, die Lösung 
beeinflussen zu können. Alle können vernünftig sein und das System dennoch 
inkohärent.

Entscheidung. Ordnen Sie vor der Wahl eines Arbeitsrahmens die großen 
Projektdimensionen drei Kategorien zu: Verpflichtung, Anpassung oder 
Exploration.

Das falsche Duell zwischen Planung und 
Anpassung
Vorhersehen und Lernen sind nicht zwei gegnerische Philosophien. Sie sind 
zwei Antworten auf unterschiedliche Formen der Unsicherheit. Wenn 
Wiederholung hoch ist, Schnittstellen bekannt sind und die Kosten einer späten 


