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Spotlight

Mit der Theory of Constraints Projekte
schneller verwirklichen

Sie wunschen sich, Ihre Projekte ohne jegliche Verzdgerung, mit maximaler Geschwindigkeit durchzu-
fuhren? Mit der Theory of Constraints (TOC) konnen Sie den Durchsatz Ihrer Projekte sogar maximie-
ren. In diesem E-Book beleuchten unsere Autoren die TOC-Denkprozesse in der Projektpraxis: Was
sind z.B. die Ursachen fur Konflikte im Projekt und wie beseitige ich diese nachhaltig? Oder: Welche
Auswirkungen hat meine Entscheidung - entspricht dies tatsachlich meiner gewtnschten Wirkung?
Daruber hinaus stellen wir Ihnen zahlreiche Methoden wie die Konfliktwolke, den Gegenwartsbaum
und den Negativen Zweig zur Verfugung, mit denen Sie Theory of Constraints zur Projektplanung sowie
zur Problemldsung einsetzen kénnen.
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Back to the roots - Packen Sie Probleme an der Wurzel!

TOC-Denkprozesse:
Gegenwartsbaum zur
Konfliktlosung einsetzen loachimpteter

Unternehmensberater im
Bereich Lean/Agile

Retrospektiven auf Team-Ebene sind fester Bestandteil aller agi-
len Entwicklungsansatze. FUr die Moderation der Retrospektiven
haben sich verschiedene Techniken etabliert, um Probleme zu

sammeln und MaRnahmen zu identifizieren. Wenn Probleme un- Sebastian Schneider
tereinander vernetzt und Kernursachen und damit die zu treffen- Informatiker, Scrum-Experte
den Malinahmen nicht offensichtlich sind, kann es hilfreich sein, und Blogger

eine machtigere Moderationstechnik einzusetzen.

Die Denkprozesse der Engpasstheorie sind ein solches Werkzeug und z.B. in komplexen Problemsitua-
tionen leicht einzusetzen. Deshalb mdéchten wir einen der Denkprozesse, den Gegenwartsbaum, an-
hand eines Praxisbei-spiels vorstellen und von unseren Erfahrungen im agilen Projektalltag berichten.
Wir zeigen, wie der Gegenwarts-baum eine einfache und visuelle Ldsung von Problemstellungen sowie
eine Argumentationsgrundlage fur notige Veranderungen liefern kann.

Die Retrospektive

Die Retrospektive in Scrum (siehe auch Methodensteckbrief "Sprint Retrospektive", 14.02.2016 Projekt
Magazin) wird benutzt, um den Prozess und die Zusammenarbeit kontinuierlich zu verbessern. Sie fin-
det im Anschluss an das Sprint Review und vor dem nachsten Sprint Planning statt, ist also kein typi-
sches Lessons Learned am Ende des Projekts, sondern wird in jedem Sprint wiederholt.

Der Gegenwartsbaum in der Retrospektive

Aus Gesprachen mit Kunden und unseren eigenen Beobachtungen wissen wir, dass sich viele Retro-
spektiven am Aufbau der funf Phasen aus dem Buch "Agile Retrospectives: Making Good Teams Great"
von Esther Derby und Diana Larsen orientieren. Diese sind:

1. Set the stage

2. Gather Data
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3. Generate Insights
4. Decide what to do

5. Close the retrospective

Dabei finden verschiedene Retrospektiven-Formate Anwendung, mit deren Hilfe die genannten Phasen
durchlaufen werden. Die meisten Techniken zielen auf genau eine der finf Phasen ab. Der Gegenwarts-
baum (Current Reality Tree, CRT) dagegen deckt die Phasen zwei, drei und vier ab. Um Daten zu generie-
ren ("Gather Data"), arbeiten wir im Gegenwartsbaum mit sog. unerwtinschten Wirkungen (UDE). Diese
unerwulnschten Wirkungen zeigen auf, was im letzten Sprint (oder allgemein: dem betrachteten Zeitab-
schnitt) nicht optimal lief und was das Team stért. Der Gegenwartsbaum und die unerwinschten Wirkun-
gen sind jedoch nicht auf einen Sprint beschrankt, sondern kénnen allgemeingultig verwendet werden.

Um tiefe Einblicke in die Situation zu erhalten ("Generate Insights"), nutzen wir im Gegenwartsbaum
Ursache-Wirkungs-Beziehungen zwischen Beobachtungen (wie es die unerwlnschten Wirkungen sein
kénnen). Wir verbinden alle Probleme, die wir sehen, untereinander, aber (wenn maglich) auch mit
neuen Elementen.

Wenn wir den Gegenwartsbaum erstellt haben, kommen wir an den Punkt, bei dem wir an einigen der
Entitaten (Hinweis: Alle Elemente, die sich im Baum befinden, werden als "Entitaten" bezeichnet.) im
Baum keine Vorganger mehr finden. Das sind unsere Grundursachen von Problemen. Hier mussen wir
lediglich entscheiden, ob wir diese beeinflussen kénnen. Kénnen wir das, definieren wir Aktionen, die
zur Eliminierung genau dieser Entitat beitragen ("Decide what to do") und somit den Baum bzw. die Si-
tuation (positiv) verandern.

Herausforderungen der Retrospektive

Die eigentliche Herausforderung ist in unseren Augen nicht, Retrospektiven durchzufihren und The-
men zu identifizieren, sondern eine konkrete Veranderung im nachsten Sprint umzusetzen. Gerade bei
Organisationen, die sich noch in der agilen Transition befinden, besteht das Problem, dass die Organi-
sation Rahmenbedingungen schafft, die dem Team nicht helfen, sondern es behindern.

Bei Scrum ist es Sache des Scrum Masters, sich um diese Hindernisse (Impediments) zu kimmern. Hier
kann der Gegenwartsbaum Hindernisse aufdecken und eine wertvolle Argumentationshilfe werden. Aus
unseren Erfahrungen mit Teams, Abteilungsleitern und dem Management wissen wir, dass diese Art der
Darstellung im Gegensatz zu klassischen Moderationstechniken sofort zum Reflektieren einladt, Missver-
standnisse sofort geklart werden und ein tiefes gemeinsames Verstandnis aller Parteien generiert wird.
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Denkprozesse der Engpasstheorie

Der in diesem Artikel vorgestellte Gegenwartsbaum ist einer der Denkprozesse der Engpasstheorie
(englisch: Theory of Constraints, kurz TOC). Die TOC wurde in den 1980er Jahren von dem israelischen
Physiker Eliyahu Goldratt entwickelt.

Entstehung der Denkprozesse

Goldratt unterstutzte Ende der 1970er Jahre einen befreundeten Unternehmer bei der Optimierung
seiner Fertigungsprozesse. Interessant dabei: Goldratt war als Physiker bis zu diesem Zeitpunkt
nicht in Kontakt mit industriellen Ablaufen gekommen. So konnte er frei von bestehenden mentalen
Modellen die Zusammenhange in einem Unternehmen analysieren. Wissenschaftlich korrekt, be-
trachtete er seine Erkenntnisse stets nur als ein moégliches Modell der Wirklichkeit, daher wahlte er
den Begriff "Engpasstheorie" und nicht etwa "Engpassmethodik".

Die Denkprozesse entstanden als Folge von Goldratts Beratertatigkeit und der Suche nach einem
Werkzeug, das versteckte Problemursachen aufdeckt, Zielzustande analysiert und einen Leitfaden
fur die Umsetzung vom Ist-Zustand in den Ziel-Zustand bietet. Goldratt entwickelte dazu spezielle
Notationen, um Gedankenfolgen sichtbar zu machen und bei allen Diskussionen vorhandene impli-
zite Annahmen Uber Zusammenhange aufzudecken und bewusst zu machen. Den Einsatz der Denk-
prozesse beschreibt Goldratt in seinem Buch "Das Ziel Teil II".

Uberblick Gber die Denkprozesse

Die Denkprozesse der TOC bestehen aus verschiedenen Notationen, die teilweise miteinander zusam-
menhangen. Ein Hinweis zur Nomenklatur: Wir benutzen in diesem Artikel ausschlielich die Abkurzun-
gen der englischen Be-griffe, fur die deutschen Bezeichnungen haben sich keine einheitlichen Abkur-
zungen eingeburgert.

Ziel Goldratts war, bei der Entwicklung der Denkprozesse systematisch Antworten auf die drei Kernfra-
gen von Verbesserungsprojekten zu finden:

1. Was soll geandert werden (what to change)

2. Wohin soll verandert werden (what to change to)

3. Wie soll die Veranderung bewerkstelligt werden (How to cause the change)

Die Basis zur Beantwortung der Fragen bilden die Baum-Notationen, welche den Grol3teil der Denkpro-
zesse aus-machen. Diese Baume werden in mehreren Stufen benutzt, um Wurzelursachen zu finden,
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Anderungsbedarf aufzuzeigen, mégliche Zielzustande zu identifizieren und evaluieren und die erfor-
derlichen MalBhahmen zu identifizieren.

Methode Gegenwartsbaum

Der Gegenwartsbaum (Current Reality Tree, CRT) wird benutzt, um eine Ist-Analyse durchzufihren, im-
plizite An-nahmen aufzudecken und versteckte Kernursachen eines Problems zu finden. Am einfachs-
ten bauen Sie einen CRT auf einem Whiteboard. Die Entitaten sind dann Karten, die mit Magnetpins
befestigt werden, oder selbstklebende Haftnotizen. Auf einem Whiteboard kdnnen Pfeile leicht wegge-
wischt oder verandert werden.

Der Gegenwartsbaum hat das Ziel, Antworten auf die Frage "Was soll verandert werden?" zu finden. Dazu
wird versucht, von sichtbaren Problemen (in der TOC Undesirable Effects, UDE genannt) auf die darunter
liegenden Wurzelursachen (root causes) zu kommen. Kern der Methode ist, dabei Gedankengange expli-

zit zu notieren und implizit getroffene Annahmen sichtbar zu machen und zur Diskussion zu stellen.

Es ist notwendig, dass alle Stakeholder, die in das Thema involviert sind, an der Retrospektive teilneh-
men. Unsere Erfahrung zeigt, dass das wesentliche Ergebnis nicht die Grafik des Baums ist, sondern
der Konsens aller Teilnehmer beim Verstandnis von Zusammenhangen im entsprechenden Kontext.

Wir teilen die Arbeit mit einem Gegenwartsbaum in sechs Schritte ein:
1. System definieren

Stakeholder (=Teilnehmer) identifizieren

Probleme (Undesired Effects, UDE) sammeln

2
3
4. Ursache-Wirkungsbeziehungen festlegen und Baum erweitern
5. Wurzelursachen des Problems identifizieren

6

Beeinflussbare Wurzelursachen identifizieren

System definieren

Am Anfang steht die Definition des Systems, in dem die Probleme auftreten, vor allem auch die Defini-
tion der Grenzen. Oft ergibt sich das System bereits vorab. Sie als Moderator sollten es bei der Retro-
spektive aber nochmals gemeinsam mit allen Teilnehmern endgultig festlegen und als Text oder Grafik
schriftlich notieren. So haben alle Teilnehmer ein gemeinsames Verstandnis und in den Diskussionen
kann darauf referenziert werden. Fir den Einsatz in der Retrospektive ist der Moderator der Scrum
Master und das System ist in der Regel das Projekt.
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Stakeholder identifizieren

Ist das System definiert, geht es darum, alle Stakeholder des Systems zu identifizieren und einzuladen.
Die Arbeit an einem Gegenwartsbaum ohne die fur den entsprechenden Bereich verantwortlichen Sta-
keholder fuhrt zu keinem Ergebnis oder es werden Annahmen verwendet, die zu einem Ergebnis flh-
ren, aber von den Stakeholdern nicht akzeptiert werden. Oft bestehen Vorbehalte, wenn es darum
geht entsprechend hohe Management-Ebenen mit in die Retrospektive zu nehmen. Die Ergebnisse
sind aber ohne Management-Teilnahme im besten Fall nicht optimal, im schlechtesten Fall falsch.

Probleme (Undesired Effects, UDE) sammeln

Sind die beiden Rahmenbedingungen Scope und Teilnehmer geklart, beginnt die Arbeit am Gegen-
wartsbaum mit einer Brainstorming-Session, um die UDEs zu identifizieren. Brainstorming ermutigt die
Teilnehmer unserer Erfahrung nach, Probleme schneller zu duf3ern. Die UDEs werden auf Karten ge-
schrieben und unter den Teilnehmern erklart und diskutiert.

Ergebnis dieses Arbeitsschritts ist eine Sammlung von UDEs, die von allen Teilnehmern akzeptiert ist.
Die Detaillierungsebene hangt dabei vom Scope ab. Flur das Arbeiten am Baum hat es sich bewahrt, mit
einer Anzahl von vier bis acht UDEs zu starten. Eventuell mussen Sie UDEs zusammenfassen oder auf-
trennen, um auf diese An-zahl zu kommen. Lassen Sie alle anderen Anmerkungen aber auf einem eige-
nen Board stehen. Diese kdnnen im spateren Verlauf noch wertvoll werden.

An dieser Stelle sollten Sie noch einmal Uberprufen, ob alle gefundenen UDEs auch innerhalb lhres de-
finierten Systems (hier: Projekt) liegen. Ggf. mussen Sie den Rahmen etwas erweitern oder die entspre-
chenden UDEs wieder entfernen.

Ursache-Wirkungsbeziehungen festlegen und Baum erweitern

Der vierte Schritt ist der Hauptteil der Methode und die eigentliche Arbeit am Baum. Es geht nun da-
rum, Ursache-Wirkungsbeziehungen zu erkennen und zu notieren. Ausgangspunkt sind die gesammel-
ten UDEs. Zunachst wird gepruft, ob zwischen den UDEs bereits Ursache-Wirkungsbeziehungen vor-
handen sind. Im nachsten Schritt wer-den weitere Karten hinzugeftgt und Pfeile zwischen den Karten
zur Darstellung der Beziehungen erstellt. Es hat sich bewahrt, auf einem Whiteboard zu arbeiten, um
Pfeile jederzeit wegwischen und neu erstellen zu kénnen. Befestigen Sie die Karten (falls moglich) mit
Magneten oder setzen Sie Haftnotizen statt Karten ein.

Die Darstellungsweise im Gegenwartsbaum wird in Tabelle 1 erklart.

© 2019 projektmagazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de - Das Fachportal fir Projektmanagement 8


http://www.projektmagazin.de/

Spotlight

Darstellung der einzelnen Elemente im Gegen- | Bedeutung der Darstellung
wartsbaum

Die Basis bildet die Darstellung von Ursache
L Ursache } L Wirkung } und Wirkung Uber einen Pfeil.

FUihren mehrere Ursachen unabhangig vonei-
nander zur Wirkung (ODER-Verknupfung), wird
dies einfach durch mehrere Pfeile dargestellt.

Lies: A oder B fuhrt zu C.

Ellipse verwendet, wenn dargestellt werden
soll, dass nur der Verbund von mehreren Ursa-
\ chen eine Wirkung ausloést (UND-Verknupfung).

N Im Gegensatz zur ODER-Verknupfung wird eine

Lies: A und B fuhren zu C.

Tabelle 1: Die Ursache-Wirkungs-Darstellung im Gegenwartsbaum

Legitime Vorbehalte bewusst machen

Beim Aufbau des Baums sollten Sie Zusammenhange mit dieser Darstellungsweise notieren und
gleichzeitig die Korrektheit dieser Gedanken-Visualisierung hinterfragen. Die Theorie der Denkprozesse
bezeichnet dieses Hinterfragen als "Legitime Vorbehalte". Offiziell sind sechs verschiedene solcher legi-
timen Vorbehalte definiert, die Auseinandersetzung damit wirde jedoch den Rahmen dieses Artikels
sprengen. FUr den Einstieg in die Arbeit mit dem Gegenwartsbaum empfehlen wir deshalb, die folgen-
den drei Fragen im Hinterkopf zu behalten:

1. Istdie Entitat A wirklich klar und existiert sie wirklich so wie auf der Karte formuliert?

2. Fuhrt A direkt zu B oder fehlen Zwischenschritte in der Argumentation?

3. Sind implizite Annahmen oder weitere Ursachen vorhanden, die noch dargestellt werden mussen?

Dazu mochten wir flr das bessere Verstandnis zu 2) und 3) noch je ein Beispiel anfuhren:

Zu Frage 2): Fehlende Zwischenschritte

L Test weglassen L Weniger Umsatz

© 2019 projektmagazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de - Das Fachportal fir Projektmanagement 9


http://www.projektmagazin.de/

Spotlight

Hier sind einige Schritte in der Argumentation Ubersprungen. Das Weglassen des Tests fuhrt nicht di-
rekt zu weniger Umsatz. Die Verfeinerung konnte z.B. so aussehen:

Test weelassen Schlechtere
¢ Produktqualitat

Weniger Umsatz J

Zu Frage 3) implizite Annahmen / weitere Ursachen:

Schlechtere
Produktqualitit

L Weniger Umsatz

Das klingt plausibel, enthalt jedoch mehrere implizite Annahmen, unter anderem die, dass Kunden lie-
ber Produkte von hoher Qualitat kaufen:

Schlechtere .
‘e Weniger Umsatz
Produktqualitat L g }

A

Kunden kaufen
lieber hohe
Qualitat

p

Anhand dieser Fragen wird nach und nach ein Baum aufgebaut, Karten und Pfeile hinzugefligt und umge-
ordnet. Im folgenden Beispiel wird die Arbeit mit dem Baum eingehend geschildert. Sobald der Baum in
einen stabilen Zustand kommt (Erfahrungswert 2-3 Stunden), kdnnen Sie zum ndchsten Schritt Gbergehen.

Wurzelursachen identifizieren

Im (vorerst) fertigen Baum werden nun die Karten gesucht, die keine Eingangspfeile haben. Dies sind
die sog. Wurzelursachen. Sie haben keine erkennbaren bzw. keine relevanten darunterliegenden Ursa-
chen. Die Wurzelursachen sollten Sie in diesem Schritt markieren, z.B. mit Klebepunkten.

Beeinflussbare Wurzelursachen identifizieren

Da jedoch nicht alle Wurzelursachen von den anwesenden Stakeholdern beeinflusst werden kénnen,
werden im letzten Schritt die Wurzelursachen markiert, die Sie in lhrem Rahmen auch beeinflussen
kdénnen. Verwenden Sie dazu Klebepunkte in einer anderen Farbe.
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Jetzt kdnnen Sie eine kleine Was-ware-wenn-Analyse anstellen: Was wirde geschehen, wenn eine oder
mehrere dieser Wurzelursachen nicht mehr vorhanden waren? Oft "kippen" dann Teile des Baums o-
der der ganze Baum wird ungultig. So erkennen Sie die Auswirkungen, wenn es lhnen gelingt, eine
Wurzelursache abzuschaffen.

Damit ist die Eingangsfrage "Was soll verandert werden?" beantwortet. Im ndchsten Abschnitt verdeut-
lichen wir die Arbeitsweise beim Erstellen des Gegenwartsbaums.

Praxisbeispiel aus einem Scrum-Team

Fur das Beispiel wahlen wir die Retrospektive eines Scrum-Teams, das ein Software-Produkt erstellt, in
dem immer wieder Qualitatsprobleme auftreten. Um den Baum klein und somit Ubersichtlich zu halten,
beginnen wir mit lediglich drei UDEs. Da wir die wichtigen Diskussionen bei der Erstellung des Baums
Ubersichtlich darstellen wollen, beschranken wir uns auf zwei Teilnehmer. Zu den beiden Teilnehmern
stellen wir einen erfahrenen Denk-prozesse-Moderator, um zu zeigen, wann wichtige Interventionen von
einem Moderator kommen, wenn die Teil-nehmer keine oder wenig Ubung mit der CRT-Methode haben.

Moderator: "Herzlich willkommen zu unserer Scrum Retrospektive mit der CRT-Methode. |hr habt ja
beide schon eine Einweisung in die Methode erhalten. Starten wir also mit dem ersten Schritt, der Defi-
nition des Systems."

Teilnehmer 1: "Wir haben das schon im Vorfeld Uberlegt, das System ist unser aktuelles Entwicklungs-
projekt. Das umfasst unser Team, aber auch den Kunden, nur den kénnen wir hier nicht einladen."”

Moderator: "OK, wenn das so abgestimmt und fur alle eindeutig ist, lassen wir das so stehen. Ich
schreibe das kurz hier auf das Flipchart. Und Du hast ja schon den nachsten Punkt angesprochen: den
Teilnehmerkreis. Wer fehlt fur diesen Scope, aul3er dem Kunden?"

Teilnehmer 2: "Wir wollten noch die Management-Ebene dabeihaben, aber wir haben uns nicht getraut
sie einzuladen. Wir sollten das erst mal so versuchen."

Moderator: " Euch ist aber klar, dass das nicht optimal ist? Damit die getroffenen Annahmen auch von allen
Stakeholdern akzeptiert werden, ist es wichtig, dass diese auch vollzahlig an der Retrospektive teilnehmen."

Teilnehmer 2: "Ja. Trotzdem lernen wir die Methode kennen und machen ggf. eine zweite Runde mit
dem Management."

Teilnehmer 1: "Wir haben, um die Timebox zu halten, schon die UDEs in einer Brainstroming-Sitzung
gesammelt. Es sind drei Stuck."
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Moderator: "Gut, kleb sie ganz oben auf unser Whiteboard. Der Baum soll ja darunter entstehen, bis zu
den Wurzelursachen."

Moderator: "Jetzt meine Frage an Euch: Gibt es bereits zwischen diesen drei UDEs Ursache-Wirkungs-
beziehungen?"

Teilnehmer 1:"Ja, der Druck ist ein Grund fir die anderen beiden. Ich zeichne also zwei Pfeile ein."

Moderator: "Ist es wirklich so, dass der Druck direkt die Q-Probleme verursacht? Ich denke da fehlt
noch der eine oder andere Zwischenschritt."

Teilnehmer 2: "Also es geht viel Zeit drauf, um eine vollstandige Testabdeckung (100% Code Coverage)
zu erzielen. Fur weitere Tests bleibt keine Zeit. Darum sind noch weitere Fehler im Produkt."

Moderator: "Bitte fugt entsprechende Karten hinzu. Und kénnen wir das mit dem Druck genauer for-
mulieren?"

| Wir haben Q- | d Wir haben
Probleme schlechte
\ o Stimmung im Team

Zu wenig Test-Zeit ‘

3

Fokus auf 100%
Coverage

L

Druck vom
Management
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Learning: Oft sind die Argumentationsspringe zu groR3. Bei jedem neuen Pfeil muss hinterfragt wer-
den, ob nicht noch Zwischenstufen in der Argumentationskette fehlen. Hier sollte der Moderator so
lange aufmerksam nachfragen, bis eine luckenlose Argumentationskette aufgebaut ist. Dazu hilft es,
sich immer wieder zu fragen, ob A direkt zu B fuhrt oder noch Zwischenschritte notwendig sind.

Moderator: "Prima. Ist es wirklich so, dass der Druck vom Management die Ursache flr die Fokussie-
rung auf Code-Abdeckung ist?"

Teilnehmer 2: "Die interne Vorgabe fur die Codeabdeckung spielt damit rein, ist das eine implizite An-
nahme? Ich mach das hier mit einer UND-Verknupfung rein."

4 3 g Wir haben
Wir haben Q-
schlechte
Probleme . .
J " Stimmung im Team

13

L Zu wenig Test-Zeit J

[y

Fokus auf 100%

Coverage

<

Es gibt eine Druck vom
Management

Vargabe zur CC

Teilnehmer 1: "Und wir haben noch einen Zirkelbezug. Die Qualitatsprobleme sind die Ursache fur die
Vorgabe."

’ 3 ’ Wir haben
Wir haben Q-
schlechte
Probleme . .
J \Stlmmung im Team /

i

L Zu wenig Test-Zeit J

[

Fokus auf 100%
Coverage
[ &
— >
<\ =<
Druck vom
Management

. Es gibt eine
Vorgabe zur CC
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Moderator: "Die Vorgabe ist meines Erachtens keine implizite Annahme. Ist die Vorgabe zur Code
Coverage nicht eine Wirkung, die durch den Druck vom Management entsteht? Ist das wirklich richtig

mit der UND-Verknupfung oder sollten wir hier die UND-Verknupfung besser auflésen?"

Teilnehmer 1: "Ich denke es muss eher so sein."

Wir haben Q-
Probleme

1

Zu wenig Test-Zeit

ry

Fokus auf 100%
Coverage

I

Es gibt eine
Vorgabe zur CC

¥

-

Wir haben
schlechte
\\Stimmung imTeam

|
) |

Druck vom
Management

Learning: Bestandteile des Gegenwartsbaums kdnnen jederzeit gedndert oder umgebaut werden. Aus-

gangspunkt hierfur sind die legitimen Vorbehalte, die die Teilnehmer duf3ern.

Moderator: "Jetzt steht da, dass der Druck vom Management die Ursache fur die Vorgabe ist?"

Teilnehmer 2: "Naja, das Management ist ratlos und gibt den Druck weiter. Ich ergénze eine Karte."

Wir haben Q-
Probleme

T

Zu wenig Test-Zeit

Fy

Fokus auf 100%
Coverage

Y

Es gibt eine
Vorgabe zur CC

=

4 .
Managementist

Lhilflos” wegen Q-
Thematik

p
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Moderator: "Ich bin noch nicht gltuicklich mit der Argumentation. Warum ist die Hilflosigkeit die Ursache

fur eine Vorgabe zur Code Coverage?"

Teilnehmer 1: "Weil das Management denkt, das wurde unsere Probleme I6sen."

Moderator: "Und genau das ist eine implizite Annahme, die muss mit auf das Board. Mit einer UND-

Verknupfung."

Wir haben Q-
Probleme

i

Zu wenig Test-Zeit

T

Fokus auf 100%
Coverage

I

Es gibt eine
Vorgabe zur C

[ —

Wir haben
schlechte
u_Stimmung imTeam

v

Druck vom
Management

100% Code Coverage

beim Test |6sen

unsere Q-Probleme

Managementist
Lhilflos”“ wegen Q-

Learning: Wenn Sie die Technik zum ersten Mal anwenden, fallt es oft schwer, implizite Annahmen zu

suchen und zu finden. Die Frage "Was muss noch erfullt sein?" hilft weiter.

Moderator: "Der rechte Teil vom Baum bedarf wohl noch einer Uberarbeitung. Aber jetzt haben wir die
erste implizite Annahme gefunden. Ich schlage vor, dass wir vorerst an dieser weiterarbeiten."

Teilnehmer 2: "Ja, der Grund fur die implizite Annahme, ist, dass die Test-Theorie teilweise unbekannt ist."
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Wir haben
schlechte
J \.\Stimmung imTeam /

Wir haben Q-
Probleme

f

Zu wenig Test-Zeit

T

Fokus auf 100%
Coverage

T

Es gibt eine
Vorgabe zur CC
= - ) '

T o Druck vom
<! - Management

100% Code Coverage Managementist
beim Test |6sen Lhilflos” wegen Q-
unsere Q-Probleme Thematik

Testverfahren und deren
Einsatz / Zweck sind
dem Mgmt unbekannt

Teilnehmer 1: "Die mussten mal ein kleines Training machen oder wenigstens mal zu unseren Retro-
spektiven kommen, da wirden die einige Hintergrinde erfahren."

Moderator: "OK, aber "konnte, musste, sollte" hat im CRT nichts zu suchen. Bitte beschreibt den aktuel-
len Zu-stand."

Teilnehmer 2: "Das Management hat keine Zeit, an unseren Retrospektiven teilzunehmen. Ich hange
dazu eine Karte an das Board. Dem Management ist auch die Test-Theorie unbekannt, das kommt
ebenfalls auf einer Karte an das Board."

Moderator: "Hier ware es gut, wenn das Management an der Retrospektive teilnehmen wtrde. Solange
das Management fehlt, ist es eine implizite Annahme, davon auszugehen, dass das Management keine
Zeit hat, an den Retrospektiven teilzunehmen. Aber klebe die beiden Karten mal an das Board."
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Wir habenQ- | Wir haben
- schlechte
Probleme — _ :
- Stimmung im Team /

T

Zu wenig Test-Zeit

T

Fokus auf 100%
Coverage

T

Es gibt eine
Vorgabe zur CC

—_—— Druck vom
é’;7 — Management
100% Code Coverage Managementist

beim Test |Gsen Lhilflos” wegen Q-
unsere Q-Probleme Thematik

Testverfahren und deren
Einsatz/ Zweck sind
dem Mgmt unbekannt

A

Test-Theorie ist dem Mgmt hat keine Zeit fir
Mgmt unbekannt Retro

Moderator: "Du hast vorhin gesagt, das Management konnte bei der Retrospektive was lernen, das
sehe ich jetzt aber nicht in dem Baum."

Teilnehmer 1: "Ah, wieder eine implizite Annahme. Ich mach sie dazu."
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Wir haben Q- | Wir haben
schlechte
Probleme . .
T , Stimmung im Team
Zu wenig Test-Zeit
) !
Fokus auf 100%
Coverage
R
Es gibt eine
Vorgabe zur CC P
o
r’f_ﬁj Druck vom
—  — . ~ Management
100% Code Coverage Managementist
beim Test |6sen Lhilflos” wegen Q-
unsere Q-Probleme Thematik

Testverfahren und deren
Einsatz / Zweck sind -
dem Mgmt unbekannt

A¥ ,/_'_'_7
 ——= /’//’:‘::—'/l
- =
Test-Theorie ist dem Mgmt hat keine Zeit fur Mgmt kann in Retro was
Mgmt unbekannt Retro Uiber Test-Theorie lernen

Moderator: "Jetzt sehen wir, dass unser Teilnehmerkreis unvollstandig ist. Das Management musste fur
diesen Baum dabei sein. Wir haben schon zu viele Annahmen gemacht."

Learning: Der Gegenwartsbaum kann nur dann vollstandig erstellt werden, wenn der Teilnehmerkreis
komplett ist und alle erforderlichen Stakeholder an der Retrospektive teilnehmen.

Teilnehmer 2: "Wo machen wir jetzt weiter?"
Moderator: "Die mittlere Karte bietet wohl am meisten Spielraum, an dieser sollten wir weiterarbeiten."

Teilnehmer 1: "Aber wir wissen nicht, warum die mittwochs so schlecht verftigbar sind."
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Moderator: "Huch, Mittwoch? Ich war letzten Mittwoch beim Management, da ist die Abteilungsleiter-
Runde. Ich habe die TOC-Denkprozesse vorgestellt."

Teilnehmer 2: "Ha, das ist der Grund, ich schreibe eine Karte."

Wir haben Q- | Wir haben
schlechte
Probleme . .
T J Stimmung im Team
Zu wenig Test-Zeit
Fokus auf 100%
Coverage
Es gibt eine
Vorgabe zur CC P
ff;_J? Druck vom
| . \ Management
100% Code Coverage Management ist
beim Test |6sen Lhilflos“ wegen Q-
unsere Q-Probleme Thematik

Testverfahren und deren
Einsatz / Zweck sind o
dem Mgmt unbekannt

¥

e
S /,/;j:/
e
Test-Theorie ist dem Mgmt hat keine Zeit fir Mgmt kann in Retro was
Mgmt unbekannt Retro Uber Test-Theorie lernen

Abteilungsleiter-Runde
ist am Mittwoch

Moderator: "Bitte immer gleich an die impliziten Annahmen denken. Die Mittwochsrunde ist nicht al-
leine die Ursache fur die fehlende Teilnahme an der Retrospektive."
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Teilnehmer 2: "Jetzt hab ich das System verstanden. Es sind zwei Bedingungen, warum das nicht klappt.
Zum einen die Mittwochsrunde der AL, wie auf dem Board abgebildet. Zum anderen ist unser Sprint-
wechsel am Mittwoch. Das wissen wir alle, darum ist es nicht auf dem Board. Aber genau die Punkte

mussen drauf."

Moderator: "Exakt, genau auf diese Weise muss der Gegenwartsbaum aufgebaut werden."

Teilnehmer 1: "Die Berater haben uns Mittwoch fur den Sprintwechsel empfohlen, weil Montag und
Freitag aus deren Erfahrung immer schlecht sind."

s

Wir haben Q- Wir haben
schlechte
Probleme ) ]
T J Stimmung im Team
Zu wenig Test-Zeit
Fokus auf 100%
Coverage
I / -,
Es gibt eine Druck vom
Vorgabe zur CC | Management
)
e

100% Code Coverage
beim Test [6sen

Managementist
Lhilflos” wegen Q-

unsere Q-Probleme Thematik
Testverfahren und deren
Einsatz / Zweck sind -
dem Mgmt unbekannt
AF ,_,_,—’7
g /~/;;i/
e

Test-Theorie ist dem

Mgmt unbekannt Retro

Mgmt hat keine Zeit fir

Mgmt kann in Retro was
Uber Test-Theorie lernen

Abteilungsleiter-Runde

ist am Mittwoch

Sprintwechsel istam
Mittwoch
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Moderator: "Ja, bevor die Berater eine Karte bekommen, moéchte ich auf der Ebene noch nach implizi-
ten Annahmen suchen. Warum kann das Management nicht kommen? Nur, weil da ein Meeting ist?"

Teilnehmer 2: "Jetzt wirst Du aber pingelig. Aber ich mache gerne noch eine Karte dazu."

Moderator: "Mir geht es darum, dass Ihr Ubung darin bekommt, die impliziten Annahmen zu benen-
nen. Ob dann spater jede auch aufs Board muss, ist ein anderes Thema."

Wir habenQ- | Wir haben
) schlechte
Probleme _ :
- _Stimmungim Team /

T

Zu wenig Test-Zeit

T

Fokus auf 100%
Coverage
Es gibt eine Druck vom
Vorgabe zur CC | Management
~ vy
< —
100% Code Coverage Managementist
beim Test |dsen »hilflos” wegen Q-
unsere Q-Probleme Thematik
Testverfahren und deren
Einsatz / Zweck sind
dem Mgmt unbekannt
——
— I / ,/’
Test-Theorie ist dem Mgmt hat keine Zeit fiir Mgmt kann in Retro was
Mgmt unbekannt Retro iber Test-Theorie lernen
Management muss an . . . .
Abteilunesleiter-Runde Abteilungsleiter-Runde Sprintwechsel ist am
g ist am Mittwoch Mittwoch

teilnehmen
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Moderator: "Ich schaue auf die Uhr. Ich denke unten im Baum sind wir ganz gut vorangekommen. Da
wir den Sprintwechsel auch ohne Berater andern kénnen, wirde ich die Berater-Karte zurtckstellen.

Rechts oben, mit Hilflosigkeit und Druck, das ist noch etwas weich."

Teilnehmer 2: "Ich finde, das hangt alles zusammen, ich erganze ein paar Pfeile."
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Moderator: "Meines Erachtens brauchten wir fir den rechten oberen Teil nochmal eine Sitzung, um
diesen weiter auszuarbeiten. Wir haben noch 15 Minuten. Ich schlage vor, dass wir jetzt die beiden letz-
ten Schritte anwenden. Aber nur, wenn der aktuelle Baum so fur Euch OK ist."

Teilnehmer 1: "Ja, passt. Soll ich jetzt die Wurzelursachen markieren?"

Moderator: "Genau, das sind die ohne Eingangspfeile. Nimm bitte rote Klebepunkte."

Wir haben Q- ‘ Wir haben
schlechte
Probleme - . .
T J \Stlmmung im Team /
Zu wenig Test-Zeit
Fokus auf 100%
Coverage
Es gibt eine [ Druck vom
Vorgabe zur CC | Management
e N ry -
100% Code Coverage Management ist
beim Test |6sen Lhilflos” wegen Q-
unsere Q-Probleme Thematik

Einsatz/ Zweck sind

Testverfahren und deren
dem Mgmt unbekannt

Test-Theorie ist dem Mgmt hat keine Zeit fir Mgmt kannin Retro was
Mgmt unbekannt Retro Uiber Test-Theorie ler

Management muss an . .
. g . Abteilungsleiter-Runde Sprintwechsel ist am
Abteilungsleiter-Ru . . .
. ist am Mittwoc Mittwoch
teilnehmen
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Moderator: "Prima. Bitte jetzt nochmal driber schauen, ob nicht noch wesentliche Ursachen fehlen.
Das ist nochmal ein Moment fur ein kurzes Review und Innehalten."

Moderator: "Wenn es so weit passt, kommt jetzt der letzte Schritt. Klebt bitte bei den Wurzelursachen,
die Ihr beeinflussen kdnnt, einfach einen grinen Punkt Gber den jeweiligen roten Punkt."

i  hleme

Probleme . .
.\Stlmmunglm Team /

T

Zu wenig Test-Zeit

T

Fokus auf 100% _
Coverage \|
Es gibt eine Druck vom
Vorgabe zur CC { Management

— b ¥

100% Code Coverage Management ist

beim Test |6sen ,hilflos”“ wegen Q-
unsere Q-Probleme Thematik

Testverfahren und deren
Einsatz / Zweck sind v
dem Mgmt unbekannt

¥

Test-Theorie ist dem Mgmt hat keine Zeit flr Mgmt kann in Retro was
Mgmt unbekannt Retro liber Test-Theorie ler
|
Management muss an . . . .
Abteilunesleiter-R Abteilungsleiter-Runde Sprintwechsel ist am
& ist am Mittwoc Mittwoch

teilnehmen

O
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Teilnehmer 2: "Es gibt also zwei Wurzelursachen, die wir beeinflussen kénnen."

Teilnehmer 1: "Und ich glaube den oberen grunen Punkt, dass das Management was lernen kann, kon-
nen wir hier nicht wirklich andern. Deshalb konzentrieren wir uns lieber auf den Sprintwechsel."

Moderator: "Genau. Wir haben in dieser - wie gesagt etwas vorlaufigen - Version des Baums, unsere
drei UDEs auf eine zu beeinflussende Wurzelursache reduziert. Jetzt machen wir die Gegenprobe: Wie
wurde der Baum aus-sehen, wenn wir die Entitat 'Sprintwechsel ist am Mittwoch' nicht mehr hatten?
Dazu klebe ich alle Entitaten ab, die dann wegfallen wirden."
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Teilnehmer 2: "Wahnsinn, fast der ganze Baum ist weg."
Moderator: "Ja, und alle UDEs ebenso. Das ware ein Punkt, den wir mal angehen sollten."
Teilnehmer 1: "Was heil3t fur uns jetzt "angehen" konkret?"

Moderator: "Laut Gegenwartsbaum mussen wir den Sprintwechsel auf einen anderen Tag legen. Ich
schlage vor, dass lhr ein Experiment mit einem anderen Tag durchfuhrt. Ist das so einfach moglich?"

Teilnehmer 2: "Ja, Donnerstag sollte klappen, da wir an diesem Tag keine tberschneidenden Regelter-
mine haben und die Raumbelegung dann kein Problem ist."

Moderator: "Prima. Mein Vorschlag: Macht funf Sprints mit dem Donnerstag als Wechseltag und dann tref-
fen wir uns hier in dieser Runde noch einmal und prufen, ob sich an der Situation etwas verandert hat.
Macht bitte jetzt ein Foto von unserem Baum, damit wir den in funf Wochen wieder zur Verfugung haben."

Hinweis: Der Gegenwartsbaum hat uns eine Antwort auf die Frage "What to change" geliefert. Die
Frage "What to change to" kann wie dargestellt mit einem Experiment gefunden werden. Alternativ
dazu kdnnte diese Frage mit einem weiteren Denkprozess der Engpasstheorie, einem Zukunftsbaum,
beantwortet werden.

Einordnung der Methode

Unser Beispiel ist bewusst einfach gehalten. Wir mdchten die Arbeit mit dem Baum, insbesondere die
"Jagd" nach den impliziten Annahmen, plastisch darstellen und ein Beispiel aufzeigen, bei dem als Ursache
etwas her-auskommt, das niemand hinter den urspriinglich genannten Problemen (UDEs) vermutet hatte.

Wir haben bewusst keinen idealtypischen Verlauf gewahlt, sondern die aus unserer Sicht haufigsten
Probleme eingebaut:

¢ Fehlende Stakeholder
e Ungriffige Bereiche im Baum, die evtl. neu aufgebaut werden mussen

e Nur teilweise Fertigstellung des Baums wegen Zeitmangel

Tipps fur den praktischen Einsatz

Anlasse fur eine CRT-Session konnen unklare oder intensive Problemsituationen sein. Auch wenn Sie
als agiler Coach ein neues Team Ubernehmen und versuchen eine aktuelle Bestandsaufnahme zu er-
stellen, kann diese kollaborative Technik ein sehr wertvolles Instrument sein.
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Den Gegenwartsbaum in Retrospektiven einzusetzen ist ein machtiges, aber zeitaufwandiges Mit-

tel. Wir empfehlen daher, den CRT nicht als Standardmethode, sondern gezielt einzusetzen, z.B.

wenn dieselben Probleme Uber mehrere Sprints hinweg bestehen bleiben und keine zufriedenstel-

lende Losung gefunden werden konnte. Unser Tipp: Planen Sie eine Zeitspanne von 2-3 Stunden
ein. Wenn Sie das erste Mal einen solchen Baum erstellen, bendétigen Sie sehr wahrscheinlich mehr als
zwei Stunden. Wenn Sie mit Teilnehmern arbeiten, die die Denkprozesse der Engpasstheorie noch
nicht kennen, planen Sie ebenfalls etwas mehr Zeit ein.

Der konkrete Zeitbedarf hangt von der Teilnehmeranzahl und naturlich auch vom Thema ab. Wenn Sie
sich eingespielt haben, kdnnen Sie nach zwei Stunden gute Resultate erzielen. Unter zwei Stunden wird
das nur sehr begrenzt nur méglich sein. Der Gegenwartsbaum ist immer dann gut einzusetzen, wenn
Sie zwei Dinge bestimmen kénnen: das System und die am System beteiligten Stakeholder.

Wenn Sie alle Stakeholder in einem Raum versammeln, sind das naturlich mehr Personen als Ihr Entwick-
lungs-team. GrolRere Gruppen sind jedoch kein Hindernis. Gruppengrof3en um die 20 Personen funktionie-
ren noch gut. Wir haben in dieser Gro3e Workshops auf Konferenzen durchgefihrt, ebenso bei mittelstan-
dischen Unternehmen, die in dieser GréR3e alle wichtigen Stakeholder in einen Raum versammelt hatten.

Unsere Erfahrung von Konferenzen ist es, dass die Baume recht langsam in der Entstehung sind, ge-
rade wenn die Teilnehmer noch nie damit gearbeitet haben. Es werden selten wirkliche UDEs genannt,
sondern mit langen Beispielen begonnen, die schnell mal funf Minuten dauern, ohne einen Mehrwert
zu liefern. Hier kann es helfen, dass Teilnehmer nur dann sprechen durfen, wenn Sie zuerst |hre Entitat
mit einem vollstandigen Satz beschrieben haben (z.B. "Der Umsatz betragt 2 Millionen Euro.™ oder "Es
gibt keine Testautomatisierung in unserer Abteilung").

Achten Sie als Moderator vor allem auf folgende Punkte:

e Arbeiten Sie am Anfang aktiv mit, um den Prozess "in Schwung" zu bekommen. Hier helfen kon-
krete Fragen an die Teilnehmer, wenn diese mit langen Beispielen beginnen wollen. Drticken Sie
hier dem, der etwas sagen mdchte, direkt den Stift in die Hand und sagen z.B. "Prima Ansatz, jetzt
bitte noch kurz und knapp auf den Zettel und wir haben unsere erste Entitat!"

e Implizite Annahmen werden besonders gut aufgedeckt, wenn die Teilnehmer die Entitaten in den
Baumen laut vorlesen mussen. Hintergrund: Beim Hinsehen werden viele Gedanken und Themen
gleichzeitig im Gehirn bearbeitet. Das Vorlesen fokussiert die Gedanken (Deshalb funktioniert auch
lautes Korrekturlesen so gut.).

e Um den Baum auf Richtigkeit zu prifen, halten Sie als Moderator bewusst Entitaten zu und fragen
dann: "Ist der Baum auch so richtig?"

Unsere Erfahrung: Wenn die ersten Hurden im Erstellen der Entitaten gefallen sind, ziehen die Work-
shop-Teilnehmer in der Regel an einem Strang und oft spruhen die Ideen und die Bearbeitung am
Baum geht schnell voran. Nicht selten nimmt der eigentliche Baum erst kurz vor Ende der zwei Stun-
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den Gestalt an, das kann dann recht schnell gehen und 30 Minuten bedeuten hier eine rege Verande-
rung und Finalisierung des Baums, die kurz zuvor noch niemand erwartet hat.

Wir haben Gegenwarts- und Zukunftsbaume auch inkrementell durchgefuhrt, mit unterschiedlichen
Stakeholder-gruppen. Es ist moglich, bedeutet aber einen héheren Aufwand in der Durchfihrung und
im Nachgang bei der Kommunikation der Aktualisierungen.

Fazit: Der Gegenwartsbaum im Unterschied zu
traditionellen Methoden

Betrachten wir sehr einfache Moderationstechniken von Retrospektiven, bei denen das Team wie beim
Gegenwartsbaum Themen sammelt, die aktuell nicht optimal laufen. Wenn die Themen gefunden sind,
kommt es in der Regel zu einer Priorisierung, z.B. wahlen Teilnehmer mit Klebepunkten aus, was fur sie
besonders wichtig ist. Es wird versucht, sich auf einen Punkt zu einigen und die Aktionen fur diesen
Punkt zu bestimmen, ungeachtet dessen, ob es vielleicht eine (nicht offensichtliche) Beziehung zwi-
schen diesen Punkten gibt.

Moderieren Sie eine Retrospektive mit dem Gegenwartsbaum, setzen Sie auf eine andere Taktik. Der
CRT betrachtet zum einen grundsatzlich das ganze System (Projekt) und alle darin aufkommenden
Probleme (unerwlnschte Wirkungen), zum anderen werden die Themen mit allen Stakeholdern und
nicht nur durch das Team diskutiert. Deshalb dauert es in der Regel Ianger, einen Gegenwartsbaum zu
erstellen, als traditionelle Moderations-techniken einzusetzen.

Oft ist es aber notwendig, Uber das Scrum Team hinauszugehen - denken wir kurz an ein Thema, das
der agilen Transition oft im Wege steht: Zielvereinbarungen. Wenn wir Uber Ziele und Bonussysteme
sprechen - die z.B. zu fehlender Motivation im Team fuhren - brauchen wir als Stakeholder mit Sicher-
heit auch disziplinarische Vorgesetzte im Workshop.

In unserem Beispiel haben wir die einfache Variante benutzt, dass das Team mit der Situation alleine
startet. Ggf. muss spater in einer neuen Runde die Besetzung der Retrospektive vergrof3ert bzw. veran-
dert werden. Sie werden bei der Suche nach Ursache-Wirkungsbeziehungen immer darauf stof3en, falls
Sie einen Blickwinkel und damit einen Stakeholder vergessen haben sollten.

Wir méchten Sie ermutigen, sich mit den anderen Baumnotationen zu beschaftigen, z.B. dem Zukunfts-
baum (FRT). Gegenwartsbaume eignen sich wie eingangs beschrieben fur die IST-Analyse. Erkannte
und beeinflussbare Grundursachen kdnnen in weiteren Baumen analysiert und fortgefuhrt werden. Ein
Zukunftsbaum ware damit in der Lage, diese Punkte zu verfolgen und Aussagen und Hypothesen dar-
Uber zu treffen, ob die Mallnahmen wirklich die gewlnschten Effekte hervorbringen.
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Wie weit konnen Sie in die Zukunft blicken?

TOC-Denkprozesse: Mit
dem Zukunftsbaum
EntSChe|dungen |Og|SCh Sebastian Schneider

Informatiker, Scrum-Experte

p rUfe n und Blogger

Viele Entscheidungen im Projektgeschaft - wie die EinfUhrung
neuer Produkte oder neue Vorgehensweisen - haben weitrei-
chende Konsequenzen fur Unter-nehmen, Mitarbeiter und den

Projekterfolg. Wenig verwunderlich wollen wir alle die richtigen Hannah Nowak
Entscheidungen treffen. Worauf verlassen wir uns dabei? Oft auf Implementierungs-Expertin
die eigene Erfahrung, das Nutzen von Best Practices und Metho- bei VISTEM, Trainerin fir das
den aus dem eigenen "Projektkdfferchen”, die uns in der einen deutsche TOC Institute

oder anderen Projektsituation passend erscheinen.

Entscheidungen in Projekten sind zentrale, oft kritische Punkte und nicht selten passiert es, dass ein
Projektleiter seine Entscheidung gerne zuricknehmen wurde. Das geht naturlich nicht. Wir kénnen die
Zukunft, wenn sie einmal zur Gegenwart geworden ist, nicht mehr verdndern. Also ist es bei wichtigen
Entscheidungen sinnvoll, sein Mdglichstes zu tun, um die dadurch verursachte Zukunft vorherzusehen
und die Entscheidung so anzupassen, dass eine bestmdgliche Zukunft entsteht. Denn mit unseren in
der Gegenwart getroffenen Entscheidungen beeinflussen wir die Zukunft mal3geblich - warum also
nicht zu unserem Vorteil?

Aber die Zukunft ist doch nicht vorhersehbar?

Ein berechtigter Einwand ist naturlich, die Zukunft sei nicht vorhersagbar. Das ist richtig, wir kdnnen die
Auswirkungen unseres Handelns erst in der Realitat (wenn die Zukunft Gegenwart geworden ist) Uber-
prufen. Doch bei der Wahl unserer Entscheidung treffen wir Annahmen Uber deren Wirkung in der Zu-
kunft. Wir sagen die Zukunft zwar nicht zuverlassig voraus, aber versuchen zumindest abzuschatzen,
wie sich unsere Entscheidung auswirken wird. So versuchen wir taglich die Zukunft in unserem Projekt-
geschaft zu beeinflussen: Wir nehmen den Weckdienst der Hotelrezeption in Anspruch, mit der Absicht
am nachsten Morgen punktlich beim Meeting zu sein. Wir vereinbaren ein Meeting mit dem Kunden,
um das gemeinsame Projekt auf den Weg zu bringen. Wir besprechen mit dem Kunden in einem Stra-
tegieworkshop, wie moéglichen Vorbehalten der Mitarbeiter zuvorgekommen werden kann. Wenn Sie
sich lhre taglichen Entscheidungen genauer ansehen, werden Sie sehen, dass sie alle das Ziel haben,
die Zukunft positiv zu beeinflussen.
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Aber Sie analysieren wahrscheinlich selten, ob lhre Entscheidung - basierend auf allem Wissen, das Sie
in der Gegenwart haben - tatsachlich die erwartete positive Veranderung der Zukunft bewirken kann.
Bei Kleinigkeiten wie in den genannten Beispielen ist das auch unnétiger Aufwand. Doch wenn es sich
um Entscheidungen mit weitreichenden Konsequenzen handelt, macht es sich bezahlt, genauer hinzu-
sehen und die eigenen Annahmen in Bezug auf die Entscheidung und die Zukunft zu hinterfragen.

Zukunftsbaum zur Visualisierung unserer
Entscheidungen

Der Zukunftsbaum, ein Denkwerkzeug der Engpasstheorie (englisch: Theory of Constraints, kurz TOC),
dient dazu, Entscheidungen darzustellen, ihre wahrscheinliche Wirkung zu analysieren und sich der
Konsequenzen bewusst zu werden. So kann die Entscheidung, falls sie sich dabei als unwirksam her-
ausstellt oder negative Auswirkungen drohen, noch vor ihrer Durchfihrung angepasst werden.

Nachdem wir mit dem Gegenwartsbaum ("TOC-Denkprozesse: Gegenwartsbaum zur Konfliktlosung
einsetzen", Projekt Magazin, Ausgabe 24/2016) gezeigt haben, wie Sie sich aktuellen und unerwinsch-
ten Situationen der Gegenwart ndhern kdnnen, zeigen wir nun mit einer weiteren Baumart aus den
TOC-Denkprozessen, wie Sie den Zukunftsbaum fur die Analyse der Zukunft nutzen kénnen.

Wir behalten die englischen Bezeichnungen der Denkprozesse bei. Wenn wir von einem FRT (Future
Reality Tree) sprechen, meinen wir den Zukunftsbaum. Der FRT kann wie der Gegenwartsbaum (eng-
lisch Current Reality Tree, CRT) aus einer Vielzahl von Entitaten bestehen. Die Bezeichnungen der Enti-
taten, die wir im Gegenwartsbaum verwendeten, unterscheiden sich in einigen Situationen von denen
im Zukunftsbaum, grundsatzlich gibt es aber Uberschneidungen. Die Notationen, die wir im Artikel
Uber den Gegenwartsbaum einfuhrten, sind identisch.

Der Zukunftsbaum hat das Ziel, Antworten auf die Frage "Wohin soll verandert werden?" zu finden.
Dazu wird versucht, Zielzustande, die erreicht werden sollen (in der TOC Erwilnschte Effekte, bzw. eng-
lisch Desirable Effects, DE genannt), und mogliche Hypothesen zur Erreichung der Zielzustande in Be-
ziehung zu setzen. Kern der Methode ist, Gedankengange explizit zu notieren und implizit getroffene
Annahmen sichtbar zu machen und zur Diskussion zu stellen. Einwande kénnen aufgenommen und
die Idee dadurch verbessert werden.

Zukunftsbaum und Gegenwartsbaum im Vergleich

Mit einem Vergleich der beiden Baume wollen wir die Unterschiede zwischen ihnen aufzeigen:

Der Gegenwartsbaum gibt eine Antwort auf die Frage "What to change?" (Was soll verandert werden? Was
ist die Kernursache unserer Probleme?), der Zukunftsbaum auf die Frage "What to change to?" (Wie [6sen
wir die Kernursache effektiv? Wie sieht der Zielzustand aus?). Wir kdnnen einen Gegenwartsbaum als Basis
flr einen Zukunftsbaum nutzen, missen es aber nicht. Ebenso bietet sich die Dilemmma-Wolke (oder Kon-
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fliktwolke) an, um mit ihrer L6sung den Ausgangspunkt fur den Zukunftsbaum zu bilden. Wenn lhnen ledig-
lich spontan eine Idee in den Kopf gekommen ist, kann auch diese genug sein, um den FRT zu erstellen.

Der Startpunkt des Zukunftsbaums unterscheidet sich von dem des Gegenwartsbaums. In der Regel
werden Gegenwartsbaume von oben nach unten aufgebaut, d.h. wir starten mit den unerwinschten
Ursachen in der Gegenwart und arbeiten uns herunter bis zu den Grundursachen. Beim Zukunftsbaum
arbeiten wir uns von unten, also der Veranderung, die analysiert werden soll, nach oben zu den Aus-
wirkungen in der Zukunft, die wir erwarten. Diese Desirable Effects werden zu Beginn des Prozesses als
Ankerpunkte oben angeordnet. Zwischen ihnen und der Veranderung entsteht der Baum.

Wir arbeiten im Zukunftsbaum mit zwei Elementen, die nicht im Gegenwartsbaum vorkommen. Das sind

e sog. Erwiinschte Effekte (Desirable Effects, DE), um die positive Zukunft darzustellen, die wir gerne
erreichen wirden. Diese befinden sich ganz oben, also im Astwerk des Baums. Diese Entitaten exis-
tieren in der Regel in der Gegenwart noch nicht oder zumindest in geringerem Ausmal3.

o die Injektionen (Injections, auch Solutions bzw. (Losungs-)ideen). Damit "injizieren" wir durch unser
geplantes Handeln Entitaten, die es in der Realitat noch nicht gibt, in der Annahme, dass wir damit eine
gewunschte Wirkung oder ein Ergebnis in der Zukunft erzielen. Es ist letztendlich unsere Idee, wie wir
Einfluss nehmen wollen. Diese Entitaten stellen unsere Entscheidungen dar und finden sich im Wurzel-
werk des Baums. Sie haben in der Regel keine Vorganger. Durch die Injektionen kommen wir (hoffent-
lich) tber mogliche weitere Entitaten (lintermediate Effects, also Zwischeneffekte) zu den gewlinschen
Desirable Effects. Wenn nicht, war die Injektion nicht die richtige und wir mussen eine neue suchen.

Elemente, die in beiden Bdumen vorkommen:

e Vorbedingungen (Preconditions), Elemente, die im Zukunftsbaum in der Realitat (also in der Ge-
genwart) bereits existieren, befinden sind in der Regel im Wurzelwerk des Baums. Sie kdnnen aber
auch weiter oben erscheinen - typisch ist, dass sie wie Injections keine Vorganger haben. Diese
kénnen und sollen besonders auf ihren Wahrheitsgehalt gepruft werden, da die Logik des Baums
auf ihnen aufbaut und sie oft falsche Annahmen enthalten.

o Zwischeneffekte (Intermediate Effects) sind, wie der Name bereits sagt, Effekte, die zeitlich (und
kausal) zwischen der Umsetzung der Injektion und dem Erreichen der Erwinschten Effekte liegen.
Ohne die Injektion wirden sie nicht eintreten. Man erkennt sie daran, dass sie mindestens einen
logischen Vorganger (Ursache: entweder ein anderer Zwischeneffekt oder eine Injektion, oft in
Kombination mit einer Vorbedingung) und mindestens einen Nachfolger (Wirkung: entweder ein
weiterer Zwischeneffekt oder ein Erwlnschter Effekt) haben.

Im Folgenden sind zwei rudimentare Baume dargestellt. Auf der linken Seite ist der Gegenwartsbaum
und auf der rechten der Zukunftsbaum zum Vergleich abgebildet.
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Bild 1: GegenuUberstellung der Grundstruktur von Gegenwartsbaum (links) und Zukunftsbaum (rechts)

Vier Schritte zur Erstellung des Zukunftsbaums

Fur die Arbeit am Zukunftsbaum bieten sich vergleichbare Materialien wie fur den Gegenwartsbaum an.
Sie kénnen analoge Werkzeuge wie Whiteboard, Pinboard oder statische bzw. selbstklebende Zettel auf
samtlichen Untergrinden nutzen. Ebenso stehen digitale Werkzeuge, z.B. Flying Logic, zur Verfigung.

Wenn Sie einen FRT in der Gruppe erstellen - wie im Artikel zum Gegenwartsbaum gezeigt - ist es wich-
tig, die richtigen Teilnehmer dabei zu haben. Wir Uberspringen an dieser Stelle die ersten beiden
Schritte (System definieren und Stakeholder/Teilnehmer identifizieren), die wir im Artikel zum Gegen-
wartsbaum aufzeigten, und starten direkt mit der Erstellung des Baumes:

1. Erwiinschte Effekte formulieren

Wenn Sie vorher einen Gegenwartsbaum erstellt haben, sind die Desirable Effects im FRT meist einfach
positive Umkehrungen der Unerwlnschten Effekte aus dem Gegenwartsbaum. Sonst starten Sie ein-
fach mit der Idee oder anstehenden Entscheidung, die Sie im Kopf haben. Damit wollen Sie in der Regel
etwas erreichen. Wir beginnen also damit, den winschenswerten Zustand zu beschreiben und nutzen
far die Beschreibung vollstandige Satze. Diese Wlnsche schreiben wir als Desirable Effects auf je eine
Karte und hangen diese oben an das Board.
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Achten Sie hier bereits darauf, dass Sie keine Konjunktive in der Beschreibung der Entitaten benut-
zen. "Wir warden gerne unsere Qualitat verbessern" formulieren Sie besser um zu "Wir verbessern
unsere Qualitat". Diese Entitat konnen Sie direkt weiter verbessern, indem Sie sich fragen, wann Sie
erkennen kdnnen, ob die Entitat auch wirklich erreicht ist.

2. Injection formulieren

Um diese Wlnsche zu erreichen, haben wir in der Regel Ideen, was man tun kénnte. Diese Ideen kén-
nen z.B. aus einem CRT oder einer Konfliktwolke stammen. Um es nochmal ausdrucklich zu erwahnen:
Dem Zukunftsbaum ist es egal, woher diese Idee kommt. Jede Idee, unter der Dusche oder beim Jog-
gen, kann genutzt werden. In unserem Fall handelt es sich bei der Idee um eine Entscheidung, die wir
analysieren wollen, und die die gesammelten Desirable Effects erzeugen soll. Konkret um jenen Aspekt
der Entscheidung, der tatsachlich die genannten erwunschten Effekte ausldst, falls Ihre Entscheidung
mehrere Aspekte beinhaltet und aus mehreren Teilentscheidungen besteht.

3. Ursache-Wirkungsbeziehungen identifizieren und darstellen

Wahrend die Winsche und Ideen recht schnell durch Sie selbst oder ein Team zusammengetragen
werden, ist es nun an der Zeit, die Verbindungen zu etablieren und somit die Entitaten zu verkntpfen.
Wir benutzen dafur Kausalitatslogik: "Wenn wir Entscheidung A umsetzen, dann passiert (voraussicht-
lich) B". Ublich ist, von lhrer Entscheidung nach oben zu bauen mit "Wenn A, dann...?"

Wenn Sie erkennen, dass eine logische Verbindung nicht intuitiv verstandlich ist, handelt es sich

vielleicht um einen sog. "transatlantischen Pfeil", also um eine kausale Verbindung, in der wichtige

Zwischenschritte (intermediate Effects) oder mitwirkende Vorbedingungen (Preconditions) fehlen.

Solche Verbindungen erganzen und verbessern Sie mit der Frage: "Wenn A, dann B, weil...?" Die Be-
grandungen, die lhnen einfallen, sind entweder Zwischeneffekte oder Vorbedingungen. Eine detail-
lierte Anleitung dazu finden Sie in der Methodenbeschreibung Negativer Zweig.

Es kann vorkommen, dass Sie keine plausible logische Verbindung zwischen lhrer Idee/Entschei-
dungsoption und den Desirable Effects herstellen kénnen - dann kann es sein, dass die Idee wirklich
keinen Sinn ergibt und verworfen werden muss. Oft fehlt jedoch nur eine Verbindung zu einem er-
wunschten Effekt. In diesem Fall fehlt der Idee ein zusatzlicher Teilaspekt, also eine weitere Injektion
(Handlung/Entscheidung), die an der passenden Stelle im Baum zusammen mit bereits bestehenden
Zwischeneffekten den erwinschten Effekt erzeugt.

4. Negative Seiteneffekte identifizieren und bearbeiten

Wahrend der Arbeit am Zukunftsbaum treten wahrscheinlich Sorgen oder Bedenken auf, dass durch
die Durch-fihrung der Entscheidung etwas nicht Wanschenswertes auftreten konnte. Notieren Sie das
als ganzen Satz in Form der im Gegenwartsbaum kennengelernten Unerwinschten Effekte (Unde-
sirable Effects, UDE) In diesem Fall sind es eigentlich PUDE (Potential Undesirable Effects), also mogli-
che unerwunschte Effekte - nur eine Annahme, keine Uberprufbare Realitat.
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Wenn Sie den FRT mit Kollegen erstellen, fallen haufig Aussagen wie "Ja, das stimmt zwar, aber...", "Das
wird so nicht geschehen" oder "Da bin ich mir nicht sicher, ob das eine gute Idee ist". Dies sind potenti-
elle Moglichkeiten fur Undesirable Effects und wertvolles Material fur die Verbesserung Ihrer Idee, no-
tieren Sie sie also unbedingt. Investieren Sie vor der Erstellung des Baums jedoch nicht extra Zeit da-
rauf, PUDEs zu sammeln. Erst wenn der FRT steht und die positive Effektivitat der Entscheidung logisch
verifiziert ist, ist der beste Zeitpunkt, um maogliche negative Nebenwirkungen (sog. "Negative Zweige",
englisch Negative Branch Reservation, NBR) zu suchen.

Wenn Sie eine mogliche negative Auswirkung identifiziert haben, suchen Sie die Entitat im Zukunfts-
baum, aus der diese entsteht. Fragen Sie, wo es am sinnvollsten ist, wenn Sie lesen: "Wenn [Entitat],
dann [negative Auswirkung]". Dann gehen Sie entsprechend der Anleitung in der Methodenbeschrei-
bung Negativer / Positiver Zweig vor, um diesen detaillierter auszuarbeiten und die nétige zusatzliche
Injection zu finden, um die drohende negative Nebenwirkung zu verhindern. Wir empfehlen, dafur ein
separates Flip-Chart zu verwenden, da Sie zum Schluss nur den fertigen positiven Zweig in den Zu-
kunftsbaum Ubernehmen.

Hier konnen Sie feststellen, dass lhre Idee gravierende negative Nebenwirkungen hat, die Sie nicht
beseitigen kdnnen, aber auch nicht in Kauf nehmen wollen. Dann fuhrt kein Weg daran vorbei, die
Idee zu verwerfen und eine Alternative zu suchen.

Exkurs: Zwei Arten von "Ja, aber..."

Sie treffen bei der Erstellung eines logischen Baums (und generell bei der Prasentation einer Idee)
haufig auf zwei verschiedene Kategorien von "Ja, aber...":

"Ja, aber dann passiert ..." Mogliche unerwinschte Effekte (potential undesirable effects, PUDE)
entstehen, WENN Sie Ihre Entscheidung umsetzen. Diese werden im FRT mit dem Werkzeug des Ne-
gativen Zweigs analysiert und mit zusatzlichen Injektionen (L6sungsideen), die dann Teil des fertigen
Zukunftsbaums werden, praventiv bearbeitet.

"Ja, aber das schaffen wir nicht, weil ..." Mdgliche Hindernisse (obstacles) kdbnnten verhindern,
dass wir die Entscheidung erfolgreich umsetzen kénnen. Sie verhindern das Eintreten des gesamten
Zukunftsbaums, liegen also logisch "unter" unserer Injection an der Wurzel des Baums. Sie werden
normalerweise nicht als Teil des Zukunftsbaums dargestellt, sondern sollten gesammelt im Erstel-
lungsprozess auftreten. Nachdem mithilfe des FRT verifiziert wurde, dass die Entscheidung gut ist
(die erwarteten positiven Effekte bewirken kann) und die identifizierten moéglichen negativen Neben-
wirkungen geldst wurden oder gering sind, werden die Hindernisse bearbeitet.

Dazu wird der Voraussetzungsbaum (PreRequisite Tree, PRT) eingesetzt, um weitere Hindernisse fur
die Umsetzung zu identifizieren und einen Umsetzungsplan zu erstellen, der alle identifizierten Hin-
dernisse uberwindet. Der Voraussetzungsbaum arbeitet nicht mit Kausalitatslogik wie der FRT und
CRT, sondern mit Voraussetzungslogik.
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Praxisbeispiel

Als praxisnahes Kundenbeispiel betrachten wir die Einflhrung von Scrum in einem kleineren mittel-
standischen Unternehmen. Dabei betrachten wir ausgewahlte Punkte, wie sie bei so einer Einfuhrung
existieren. Bei Scrum ist der empirische Prozess und die Adaption sehr wichtig. Es ist damit mdglich,
dass dieser Teilbereich bei Innen anders aussieht. Doch die Grundzlige aus dem Framework sollten
auch in lhrer Implementierung vorkommen.

Um lhren Zukunftsbaum zu erstellen, mussen Sie die vier aufgezeigten Schritte durchfUhren.

1. Erwunschte Effekte formulieren

Fur das betrachtete Unternehmen gibt es gute Grunde, Scrum einzufuhren. Dieser erwartete Nutzen
(Erwlnschte Effekte) wurde z.B. durch das Management vorgegeben oder selbst erarbeitet. Wir formu-
lieren diese erwunschten Effekte nun als vollstandige Satze im Prasens (Bild 2):

e "Die Kundenzufriedenheit steigt."

e "Unsere Produkte haben eine hohe Qualitat."

¢ "Neuentwicklungen treffen den Kundenwunsch besser."

e "Das Projekt wird zum vom Kunden erwarteten Zeitpunkt fertig."

Bild 2: Mogliche Erwlnschte Effekte fur das Beispiel "EinfUhrung von Scrum"

2. Injektion formulieren - unsere Aktion, die wir einleiten
wollen

Wir entschieden uns im Beispiel dazu, die Injektion "Wir fUhren Scrum-
Rollen, -Artefakte und -Events im Unternehmen ein" zu benutzen. Im Bei-
spiel wird das durch die Geschaftsfuhrung vorangetrieben und gefordert.

Bild 3: Eine Injektion ist eine mog-
lichst klare Formulierung der zu
Uberprifenden Handlung
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3. Ursache-Wirkungsbeziehungen identifizieren und darstellen

Wie in Bild 4 dargestellt, kann man die Injektion kausal logisch mit den erwinschten Effekten und die
erwunschten Effekte untereinander verknupfen. Lesen Sie entlang der Pfeile von unten nach oben:

"WENN wir die Scrum-Rollen, -Artefakte und -Events im Unternehmen einfihren, DANN werden die
Projekte zum vom Kunden erwarteten Zeitpunkt fertig."

"WENN die Projekte zum vom Kunden erwarteten Zeitpunkt fertig werden, DANN steigt die Kundenzu-
friedenheit."

Bild 4:m Ursache-Wirkungsbeziehungen darzustellen, verkntpfen Sie die Injektion mit den Effekten

Die eigentliche Frage, die wir an den Zukunftsbaum stellen, ist, ob wir, wenn wir unsere Injektion um-
setzen, auch tatsachlich in der Zukunft die gewlnschten Effekte erwarten kénnen. Um das logisch pru-
fen zu kdnnen, mussen wir uns Uber die kausalen Zusammenhange (also die Ursache-Wirkungsbezie-
hung) zwischen diesen klar werden.

Dazu arbeiten wir mit sog. Zwischeneffekten (intermediate effects) und Vorbedingungen (precon-
ditions). Die Vorbedingungen sind meist gleichzeitig sog. mitwirkende Ursachen (contributing cau-
ses). Das bedeutet, sie verursachen den Effekt nicht alleine fir sich stehend, sondern nur in Kombina-
tion mit einem Zwischeneffekt oder einer anderen Vorbedingung. Wir starten dazu mit einer logischen
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Verbindung zwischen unserer Injektion und einem erwtnschten Effekt und fragen wie im Bild 5 gezeigt:
"WENN wir die Scrum-Rollen, -Artefakte und -Events im Unternehmen einfihren, DANN werden Pro-
jekte zum vom Kunden erwarteten Zeitpunkt fertig, WEIL...?"

Was Ihnen nun nach "WEIL" einfallt, sind Zwischeneffekte und Vorbedingungen, die bisher noch nicht
dargestellte Elemente der kausalen Verbindung sind, und diese detaillierter beschreiben.

Beispielsweise konnte Ihnen oder lhrem Team einfallen:

e "Weil es dann die Scrum-Rollen inklusive Scrum Master gibt."

e "Weil der Scrum Master das Team wahrend des Sprints vor Unterbrechungen schutzt, indem er fur
die Einhaltung der Scrum-Regeln sorgt."

Bild 5: Um kausale Verbindungen zu detaillieren, fragen Sie: WENN ... DANN ... WEIL?
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Erklarung: Wenn wir Scrum einfiihren, bedeutet das, dass wir eine Reihe von organisatorischen Ande-
rungen durchftihren. Die Einfihrung von Scrum verursacht, dass die zwei folgenden Aussagen wahr sind:

e "Esgibt drei Rollen im Team, die in Sprints arbeiten: das selbstorganisierte Entwicklungsteam,
Scrum Master und Product Owner."

e "Es gibt 4 neue Meetings in jedem Projekt: Sprint Planung, Daily Scrum, Sprint Review, Sprint Retro-
spektive."

WENN "Es gibt drei Rollen im Team, die in Sprints arbeiten..." UND "Es gibt 4 neue Meetings in jedem
Projekt..." als Entitaten existieren, kdnnen wir davon ausgehen, dass (DANN) "Der Scrum Master
schutzt das Team vor Unterbrechungen wahrend des Sprints, indem er fur die Einhaltung der Scrum
Regeln sorgt." Denn:

e Wenn wir die Rollen etabliert haben, dann gibt es die Rolle Scrum Master.

e Der Scrum Master ist u.a. fur die Einhaltung der Regeln verantwortlich und schitzt das Team vor
Unterbrechungen

e Die klare Strukturierung der Arbeitszeit durch die vier typischen Scrum-Meetings stellt aul3erdem
sicher, dass Abstimmungen und Statusabfragen konzentriert und geordnet stattfinden, statt das
Team immer wieder in ihrer Arbeit zu unterbrechen.
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Bild 6: Mit Zwischeneffekten detaillieren Sie die logische Verbindung weiter
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Mit der Theory of Constraints Projekte schneller verwirklichen
Die TOC-Denkprozesse in der Praxis

Bild 7: Nun ist der Zukunftsbaum (FRT) fast fertig. (Das Bild finden Sie in hoher Auflésung als PDF-Datei im zip-Ordner des
Artikels.)
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Die logischen Verbindungen zwischen den neuen Entitdten und dem bestehenden Baum stellen Sie
nun wieder graphisch dar (siehe Bild 6) und erganzen was fehlt, damit der Baum laut vorgelesen Sinn
ergibt. Achten Sie darauf, Elemente, die zusammenwirken mussen, um den Effekt zu erzielen, mit
"UND" zu verbinden. Wenn zwei Ursachen direkt in einen Effekt fihren, ohne UND-Verbinder, heilst
das, dass jede dieser Ursachen den Effekt alleine verursachen kann.

Danach gehen Sie weiter von Pfeil zu Pfeil, bis alle logischen Verbindungen ausreichend detailliert sind,
um fur die Beteiligten nach-vollziehbar zu sein und erganzen ggf. weitere Entitaten (Bild 7).

Bei der Erstellung des Baums wurden weitere erwinschte Effekte identifiziert, die dem Team zu Beginn
nicht bewusst waren - das ist ein Ubliches Ereignis. Doch weit wichtiger ist das Entdecken von magli-

chen negativen Effekten.

4. Negative Seiteneffekte identifizieren und bearbeiten

Bild 8: Der negative Zweig offenbart mogliche negative Seiten-
effekte, im Beispiel sind das zu viele Meetings

Nun haben Sie vielleicht schon wahrend der Erstel-
lung negative Seiteneffekte entdeckt - wenn nicht,
suchen Sie nun aktiv danach: Prifen Sie den Baum
und Uberlegen Sie: Welche im Baum beschriebene
Situation kénnte eine negative Auswirkung haben?
Benennen Sie die beflirchtete negative Auswir-
kung und verbinden Sie sie logisch mit dem Ele-
ment, das die Auswirkung verursacht.

In unserem Beispiel: Ein Teammitglied warnt:
"WENN es 4 neue Meetings in jedem Projekt gibt,
DANN wird die Produktentwicklung langsamer."
Diese Aussage ist im ersten Moment vielleicht
nicht fur alle nachvollziehbar - die kausale Verbin-
dung von Ursache und Wirkung muss ausfuhrli-
cher dargestellt werden. Also detaillieren wir wie-
der die Logik, bis kein Erklarungsbedarf mehr
besteht (siehe Bild 8).
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Bild 9: Negativer Zweig mit Injektion

Schnell war klar, durch welche Aktion (Injektion) der negative Effekt neutralisiert werden kann (siehe Bild 9).

Erklarung: Im Beispiel erkannte das Team bei der Erstellung des negativen Zweigs, dass es aktuell
noch keinen Plan gab, die Ubrige Projekt-Meeting-Struktur anzupassen. Mit der Injektion, die Meeting-
Struktur zu aktualisieren und zu verschlanken, wird die schadliche Vorbedingung, dass alle Projekt-
Meetings bestehen bleiben, ausgeschaltet (siehe Bild 9) - damit werden alle negativen Effekte neutrali-
siert, vielleicht entsteht sogar eine leichte zeitliche Entlastung und damit ein geringer Beschleunigungs-
effekt (siehe Bild 12).
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Mit der Theory of Constraints Projekte schneller verwirklichen
Die TOC-Denkprozesse in der Praxis

Ein zweites Beispiel: "WENN das Team entschei-den darf, wie viel es in einem Sprint schaffen kann
(also, wenn es das Sprint Backlog planen darf), DANN wird die Produktentwicklung langsamer." Dies-
mal ist der Zusammenhang etwas komplexer (Bild 10).

Bild 10: Zweites Beispiel fur den negativen Zweig: Der geflhlte Zwang zur Einhaltung einer Deadline.

© 2019 projektmagazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de - Das Fachportal fir Projektmanagement 44


http://www.projektmagazin.de/

Spotlight

Erklarung: Sprints sind Ublicher-weise fixe Zeitrdume, z.B. 14 Tage. Parkinsons Gesetz besagt, dass
sich Arbeit ausdehnt, um die vorhandene Zeit auszufillen - also, wenn 14 Tage fur ein bestimmtes
Sprint Backlog zur Verfugung stehen, ist es eine menschliche Tendenz, diese Zeit auch zu brauchen. Ein
Haupt-grund fur dieses typische menschliche Verhalten ist die Situation, dass das Management Schat-
zungen meist als Zusagen betrachtet. Langsamer zu sein, also weniger zu schaffen als geplant (="zuge-
sagt"), kommt leider hin und wieder vor und meist gibt es einen externen Grund daftr. Wenn man je-
doch schneller fertig ist als geplant, besteht das Risiko, dass man ab sofort unter Verdacht steht, zu
wenig Arbeit und zu grol3e Pufferzeiten einzuplanen. Der naturliche Reflex vieler Manager ist es, zu ver-
suchen, die Produktivitat zu steigern, indem sie Pufferzeiten eliminieren.

FUr das Team besteht somit die Gefahr, dass sie, sollten sie friher fertig werden, also mehr schaffen
als geplant, unter dem Verdacht stehen, unehrlich zu sein oder sogar das nachste Mal gezwungen wer-
den mehr einzuplanen und damit Uberfordert werden. Daher ist es verstandlich, wenn ein Team weni-
ger Backlog einplant, als es eigentlich schaffen kénnte. Scrum liegen die Scrum-Werte zugrunde, die wir
an dieser Stelle zur Reflexion nutzen: Mut, Fokus, Commitment, Respekt und Offenheit. Nur, wenn die
Organisation diese Werte lernt und lebt (Injection), ist es mdglich, das Problem der Schatzungen in den
Griff zu bekommen.
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Mit der Theory of Constraints Projekte schneller verwirklichen
Die TOC-Denkprozesse in der Praxis

Bild 11: Negativer Zweig mit Injektion
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Zum Schluss baut das Team die Injektionen aus den negativen Zweigen mit allen nétigen Zweigteilen in
den Zukunftsbaum ein - diese erganzen die urspruingliche Idee (Injektion) um weitere Ideen (Injektionen),
die die Implementierung erfolgsversprechender machen als die urspringliche Idee alleine gewesen ware.

Bild 12: Der fertige Zukunftsbaum enthalt auch die Injektionen aus negativen Zweigen. (Das Bild finden Sie in hoher Aufldsung
als PDF-Datei im zip-Ordner des Artikels.)
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Anmerkung:

Die Vorbedingung "Das Team besitzt alle bendtigten Fertigkeiten (Skills), um das Produkt zu entwi-
ckeln" ist essentiell fur den Erfolg eines Scrum Teams. In vielen Unternehmen konkurriert jedoch eine
Vielzahl an Projekten um die Projektmitglieder, was dazu fuhrt, dass die bendtigten Skills im Endeffekt
oft nicht ausreichend zur Verfligung stehen. Hier schafft ein effektives Ressourcenmanagement Ab-
hilfe, wie es u.a. Uwe Techt in seiner Artikelserie "Pragmatisches Ressourcenmanagement einer Mul-
tiprojektumgebung" (Projekt Magazin) beschreibt. Der Artikel geht zwar von klassischen Projekten aus,
die Methode ist jedoch auch fur Scrum-Umgebungen oder gemischte Projektportfolios anwendbar.

Tipps fur den praktischen Einsatz

Achten Sie als Moderator eines FRT-Workshops vor allem auf folgende Punkte:

e Arbeiten Sie am Anfang aktiv mit, um den Prozess "in Schwung" zu bekommen. Hier helfen konkrete
Fragen zur Fokussierung an die Teilnehmer, wenn diese mit langen Beispielen beginnen wollen, z.B.
"Ist das eine Injection oder ein Zwischeneffekt? Wie kann man das in einem Satz formulieren? Auf
welche Entitat im Baum beziehen Sie sich? Wo im Baum wirden Sie dieses Thema anordnen?" Dru-
cken Sie hier dem Teilnehmer, der etwas sagen mdchte, direkt den Stift in die Hand und sagen z.B.
"Prima Ansatz, jetzt bitte noch kurz und knapp auf den Zettel und wir haben unsere erste Entitat!"

e Unsere Erfahrung: Wenn die ersten Hurden im Erstellen der Entitaten gefallen sind, ziehen die Work-
shop-Teilnehmer in der Regel an einem Strang, oft sprihen die Ideen und die Bearbeitung am Baum
geht schnell voran. Nicht selten nimmt der eigentliche Baum erst kurz vor Ende des in der Regel zwei-
stundigen Workshops Gestalt an, das kann dann recht schnell gehen und 30 Minuten bedeuten hier
eine rege Veranderung und Finalisierung des Baums, die kurz zuvor noch niemand erwartet hat.

e Je nach Reife und Gruppenzusammensetzung kann es eine gute Idee sein, die Entitaten als etwa A5
grol3e Vorlagen auszudrucken. Auf einer Karte befindet sich der Titel der oben aufgezahlten Entitaten
(z.B. Desirable Effect) und eine Farbkodierung sowie viel Platz fur das Schreiben der eigentlichen Enti-
tat. Dies vereinfacht die Moderation und Bearbeitung im Workshop. Zumindest eine Farbcodierung,
also grine Moderationskarten fur erwlnschte Effekte, rote fur unerwinschte Effekte, gelb oder
orange fur Injektionen und eine neutrale Farbe fur alles andere ist empfehlenswert.

e Gerade bei den erwlnschten Effekten kommen haufiger Aussagen wie "Wir wollen schneller und bes-
ser werden". Abgesehen davon, dass Sie das inhaltlich (Was genau ist schneller? Wie definiert sich
besser?) hinterfragen sollten, hilft es, diese streng als zwei Entitaten anzusehen. Indiz ist das "und".

e Achten Sie in der Formulierung von Entitaten auch auf "oder", "dhnlich", "relativ", etc. Oft finden Sie
dabei ungenaue, zu verbessernde Entitaten, die Sie im Verstandnis des Baums nicht weiterbringen
und hinterfragt werden mussen.

e Einen logisch perfekten Baum zu erstellen, kostet viel Zeit, die meist nicht notwendig ist: Streben
Sie "gut genug" an. Wichtigstes Gutekriterium ist, ob die dargestellte Logik fur andere (besonders
die, die Sie damit Uberzeugen wollen) nachvollziehbar ist.
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Wenn Sie in die Zukunft sehen wollen, sollten Sie sich klarmachen: Ja, wenn morgen die Welt unter-

geht, wird nichts von dem eintreffen, was Sie sich Uberlegt haben. Naturlich kann auch der Kunde

das Projekt Uberraschend platzen lassen. Sie werden also nie auf eine 100%ige Absicherung im

Sinne von "Vorhersagen der Zukunft" erreichen. Das ist aber auch nicht das Ziel: Wir wollen auf
eine Zukunft unter sehr wahrscheinlichen Rahmenbedingungen blicken.

Wie auch beim Gegenwartsbaum steht und fallt ein Workshop sehr stark mit den richtigen Teilnehmern,
die einen unterschiedlichen Blick auf die Situation haben und unterschiedliche implizite Annahmen tref-
fen. Verschiedene, moglichst diverse Sichtweisen helfen haufig bei der Auflésung solcher Annahmen.

Fazit: Zukunftsbaum unterstutzt
Entscheidungsfindung im Projekt

Der Zukunftsbaum ist kein Wundermittel und kann Fehlannahmen enthalten, doch er unterstutzt ge-
zielt das Hinterfragen getroffener Annahmen und das Finden blinder Flecken, womit zumindest die
Wahrscheinlichkeit steigt, dass man richtig entscheidet. Die Transparenz, die die visuelle Darstellung
erzeugt, hilft vielen Menschen, den Umfang und die Tragweite der Entscheidungen zu uberblicken. Ei-
nige Entscheidungen kénnten besser getroffen werden, wenn wir uns tber die Konsequenzen mehr
und besser im Klaren sind. Dabei findet sich ein agiles Prinzip wieder: die Transparenz.

Durch das gemeinsame Besprechen der Entitaten und der Konsolidierung von Wissen werden alle Teil-
nehmer einer L6sung naher geftihrt und haben mit dem Wissen einen guten Blick auf das, was passieren
wird. Und dennoch: Es bleibt immer eine Unsicherheit und erst die zukunftige Gegenwart kann Auf-
schluss Uber das geben, was wir uns in der damaligen Vergangenheit Uberlegt und angenommen haben.

Ebenso hat bereits Alistair Cockburn perfekt herausgearbeitet, dass das effektivste Kommunikations-
mittel die Diskussion zwischen Personen an einem Whiteboard ist.
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Theory of Constraints in der Praxis

Konfliktwolke Light - ein
schneller Ausweg aus
dem Dllemma Hannah Nowak

Implementierungs-Expertin
bei VISTEM, Trainerin fur das
deutsche TOC Institute

Widerspruche zwischen Teilzielen oder Anforderungen sind typisch fur Projekte. So sollen z.B. bei Pro-
duktent-wicklungen neue Funktionen realisiert werden, die als inkompatibel mit anderen Eigenschaften
des Produkts er-scheinen. Als Projektmanager finden Sie sich immer wieder im Dilemma zwischen
Budget und Termin: Entweder beantragen Sie weitere Ressourcen, um lhr Projekt zu beschleunigen, oder
Sie Uberschreiten den Termin, was das Budget retten wirde. Wir alle begegnen im Alltag vielen Dilem-
mata, Widersprichen und Konflikten, die es méglichst schnell und mit geringem Aufwand zu |6sen gilt.

Es gibt eine Reihe von systematischen Methoden zum Analysieren und Auflésen von Widersprichen,
wie z.B. die Harvard-Methode zum partnerschaftlichen Verhandeln oder den Negativen Zweig zur Ver-
meidung schadlicher Nebeneffekte. Eine klassische Methode ist auch die Dilemma- oder Konfliktwolke
der Theory of Constraints. Der Nachteil all dieser Methoden ist, dass sie mit einem relativ hohen Zeit-
aufwand verbunden sind. Dadurch werden sie haufig erst dann eingesetzt, wenn schon viel Zeit ver-
geblich damit verbracht wurde, unsystematisch nach einer Losung zu suchen. Fur scheinbar kleinere
Widerspruche wird ihr Einsatz wegen des hohen Aufwands meist gar nicht in Erwagung gezogen -
stattdessen wird haufig nach dem Motto "einen Tod mussen wir sterben" auf eine Anforderung ver-
zichtet und ein fauler Kompromiss eingegangen statt nach einer Win-Win-Lésung zu suchen.

Von den oben aufgefihrten Methoden zur Konfliktlésung eignet sich die Konfliktwolke am besten fur
eine reduzierte Variante. Die Light-Variante der Konfliktwolke bietet die gro3e Chance, auf einfache
Weise eine echte Win-Win-Losung mit geringem Zeitaufwand zu finden.

Schnell zur Win-Win-Losung bei kleinen
Widerspruchen

Im Folgenden stelle ich Innen anhand eines Beispiels die "Konfliktwolke Light" vor, fur die Sie lediglich
einen Stift und ein Blatt Papier bendétigen (oder eine analoge elektronische Variante, wie z.B. ein Tablet,
bzw. ein Flipchart oder Pinnboard fur die Arbeit in gréBeren Gruppen). Routinierte Anwender kénnen
diese Methode fur einfache Themen auch ohne Hilfsmittel im Kopf anwenden.
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Typische Probleme und Widerspruche in Projekten

Das beriUhmte Magische Dreieck aus Zeit, Kosten und Leistungsumfang sorgt bestandig fur Wider-
spruchlichkeiten im Projektalltag. Neben dem eingangs benannten Dilemma zwischen Budgeteinhal-
tung und Termintreue kennen Sie mit Sicherheit auch das Problem, dass z.B. durch zu niedrige Auf-
wandsschatzungen das bewilligte Budget nicht fur den vereinbarten Leistungsumfang reicht.

Beispiel: Dilemma zwischen Zeitplan und Funktionalitat

Wir betrachten ein typisches Problem bei Software-Implementierungen: Eine Funktion, die einige An-
wender dringend brauchen, ist zum Zeitpunkt der geplanten Umstellung nicht voll funktionsfahig. Mit
einem aufwendigen Workaround konnten Sie sofort umstellen und den Zeitplan einhalten. Wenn Sie
das tun, besteht allerdings die Gefahr, dass das Problem nie geldst wird. Sobald der Workaround lauft,
sieht das Topmanagement die Angelegenheit nicht mehr als dringlich an und wird deshalb beim Liefe-
ranten nicht mehr den erforderlichen Druck machen (z.B. beim Geschaftsfuhrer des Software-Herstel-
lers anrufen). Die Anwender werden mit dem Workaround aber nicht zufrieden sein und sich bald wie-
der das alte System wiinschen. Sie sind verantwortlich fur die Projektleitung und stehen nun mit lhrem
Team vor diesem Dilemma: Was Sie auch tun, Ihr Projekterfolg ist gefahrdet.

Widerspruche im Alltag

Natdrlich kénnen Sie auch Themen aus dem privaten Alltag mit der Konfliktwolke Light bearbeiten. Sie
Uben damit die Methode nicht nur ein, sondern haben ganz konkret einen personlichen Vorteil davon,
moglichst viele Win-Win-Losungen zu finden.

e |hr Kind mdchte in die Schule gefahren werden, Sie wirden aber lieber gemeinsam zu Ful? gehen,
damit Sie beide mehr Bewegung haben. Wenn es sich wie in diesem Fall um einen interpersonellen
Konflikt handelt, empfehle ich, dass Sie ihn gemeinsam bearbeiten und dass Sie lhre Gegenseite (in
dem Fall Ihr Kind) die Losungen vorschlagen zu lassen. Bereits mit Kindern ab vier Jahren kénnen
Sie die Konfliktwolke erfolgreich verwenden, wenn Sie mit Bildern statt Text arbeiten. Sobald das
Kind schreiben kann, kann es das Werkzeug auch alleine anwenden.

e Beim Kauf eines Elektroautos steht meine Schwagerin aktuell vor der Entscheidung, entweder das Auto
mit der grol3ten Reichweite oder mit dem grof3ten Laderaum zu kaufen. Entweder kann sie lange Stre-
cken ohne Unterbrechung fahren oder bei Bedarf auch mal mehr und grél3ere Dinge wie Mdbel trans-
portieren. Auch bei solchen internen Dilemmata kann die Konfliktwolke Light zur Losung beitragen.

Welche anderen alltaglichen Zielkonflikte - beruflich wie privat - fallen Ihnen ein? Vielleicht kdnnen Sie
nach der LektUre gleich ein paar davon besser [6sen, als Ihnen dies bisher gelungen ist.
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Spotlight

Das Prinzip der Konfliktwolke

FUr Herausforderungen genau dieser Art, d.h. der Klarung von Widersprtchen, wurde die Konfliktwolke
konzipiert. Ihr Losungsansatz beruht zum einen darauf, ein gemeinsames Ziel zu erkennen und zum
anderen die beiden unvereinbaren Gegensatze in Handlungsoption und Bedurfnis zu differenzieren.
Das ist ein Schltsselelement, da zwar die Bedurfnisse gesetzt und meist nicht austauschbar sind, dage-
gen aber meist viel mehr Handlungsoptionen in Frage kommen als die zwei zu Beginn sichtbaren. Bild

1 zeigt das Analyseschema der Konfliktwolke.

Bild 1: Das Prinzip der Konfliktwolke

In Bild 1 ist die Konfliktwolke von links (Handlungsoptionen) nach rechts (gemeinsames Ziel) ausg