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Erfolgsfaktor Agilitat

Agilitat ist wesentlicher Erfolgsfaktor fir Projekte und Unternehmen — vorausgesetzt, sie wird
ganzheitlich gelebt. In diesem E-Book erfahren Sie, wie Sie Agilitat in Ihrer Organisation z.B.
mit OpenSpace Agility zum Leben erwecken kdnnen. Mit agilem Produkt- und Portfoliomanage-
ment und Methoden wie Design Thinking und Lean Startup bringen Sie die richtigen Produkte
rasch auf den Markt. Damit Agilitat fir das Team greifbar wird, erhalten Sie auch sofort ein-
setzbare agile Praktiken fur die tagliche Projektarbeit.
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Den Change vorantreiben und nachhaltig verankern

Agile Transformation:
Mit dem Transition
Team SICher durCh die Sabina Lammert

Agile Coach bei der

Ve ran d erun g Ste uern borisgloger consulting GmbH

Management Summary

e Ein Transition Team gestaltet und begleitet den Veranderungsprozess hin zu einer agilen
Organisation. Dazu ermittelt es Schritt fur Schritt den bestmdglichen Kurs fur die Trans-
formation.

e Die Zusammenstellung des Teams ist entscheidend fur dessen Erfolg. Der Transition
Team Canvas ist ein praxiserprobtes Hilfsmittel, das diese erleichtert.

e Um bei den Mitarbeitern die Entwicklung eines agilen Mindsets zu fordern, lebt das Team die
agilen Werte und Arbeitsweisen vor. Als Management-Framework hat sich Scrum bewahrt.

e Das Transition Team arbeitet eng mit den bestehenden agil arbeitenden Teams zusam-
men und unterstutzt diese. Dazu nutzt es mehrere spezielle Meetings. Als Gradmesser
fur den Stand der agilen Transformation kann der Umgang mit Hindernissen (Impedi-
ment-Prozess) dienen.

e Jedes Mitglied des Transition Teams sollte mit mindestens 50% Kapazitat und freiwillig bei
der Sache sein. Durch diese Freiwilligkeit und die positive Ausstrahlung gewinnt das Transi-
tion Team an Authentizitat und agiert damit selbst als Multiplikator des agilen Mindsets.

Zahlreiche Unternehmen stellen sich aktuell der Herausforderung einer agilen Transformation.
Das Ziel dieses Veranderungsprozesses ist, die hierarchischen Strukturen der Organisation auf-
zubrechen, um sie zu einer Netzwerkorganisation zu entwickeln, die interdisziplindre Zusam-
menarbeit férdert und so das Potential der Mitarbeiter starker ausschopft.

Allerdings scheitert so mancher Transformationsversuch: Die betroffenen Mitarbeiter und Fuh-
rungskréfte sind verunsichert, das Berichtssystem ist unklar und "agil" wird plétzlich zum Sy-
nonym fir eine Lahmung der gesamten Organisation. Wenn man genau hinsieht, wurde bei
strauchelnden oder gescheiterten Transformationen oft versucht, den Wandel zur Agilitat als
Organisationsentwicklungsprojekt im klassischen Sinne umzusetzen. Doch wer eine agile Orga-
nisation haben will, sollte auch den Weg dorthin agil gestalten.
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In diversen Transformationen, die borisgloger consulting beratend begleitet hat, hat sich der
Einsatz eines "Transition Teams" als Schlissel zum Erfolg herausgestellt. Es gestaltet und be-
gleitet die Transformation nach agilen Prinzipien und beugt damit dem Stillstand vor. Dieser
Artikel liefert Ihnen einen Uberblick tiber die Funktion des Transition Teams und zeigt Ihnen,
nach welchen Kriterien Sie dieses Team zusammenstellen kénnen. Bei dieser strukturierten
Zusammensetzung unterstitzt Sie das "Transition Team Canvas™. Doch zunachst sehen wir
uns an, welchen Rahmen wir haufig vorfinden, bevor wir das Transition Team ins Leben rufen.

AGILE TRANSFORMAT[ON

Bild 1: Das Transition Team gestaltet und begleitet die agile Transformation. Es ermittelt Schritt fir Schritt den best-
moglichen Kurs auf dem Weg zur agilen Organisation.

Die agile Transformation und die Rolle des Transition Teams dabei

Die agile Transformation beschreibt den Veranderungsprozess vom hierarchisch organisierten
Unternehmen hin zur Netzwerkorganisation. Der Fokus dieser Unternehmen verschiebt sich da-
bei weg von der Kostenoptimierung hin zur Kundenorientierung, wobei agile Management-
Frameworks wie beispielsweise Scrum eingesetzt werden. Dazu werden systematisch agile
Werte und Prinzipien eingefuhrt, die langfristig einen kulturellen Wandel im Unternehmen be-
wirken. Das Transition Team gestaltet und begleitet diesen Veranderungsprozess. Es ermittelt
Schritt fur Schritt den bestmdglichen Kurs auf dem Weg zur agilen Organisation.

Start with Why: Warum brauchen Sie die agile Transformation?

Agilitat ist kein Selbstzweck und es ist sicher nicht sinnvoll, die gesamte Organisation in eine
agile Transformation zu schicken, weil gerade alle davon reden. Eine agile Transformation ist
nur erfolgreich, wenn die Beweggriunde dafur stimmen.

Dieses Bewusstsein Uber das "Warum?" sollte von Anfang an nicht nur auf Ebene der Ge-
schéftsleitung vorhanden sein, sondern auch bei den betroffenen Mitarbeitern und Treibern der
Transformation. Daher sollte hinterfragt werden, was die Vision des Unternehmens ist und wie
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Agilitat dabei unterstutzt, diese Vision besser zu erfillen, als es die bisherige Vorgehensweise
tut. Erst wenn die Geschéftsleitung diese Frage geklart und die Antwort in die Organisation
kommuniziert hat, ist die agile Transformation sinnvoll und legitim.

Woran erkennen Sie, dass der Change ein Transition
Team bendétigt?

In der Regel tasten sich Unternehmen schrittweise an das Thema Agilitat heran. Wird der Pro-
zess mehr durch Aktionismus als durch Voraussicht gesteuert, verlaufen sie sich dabei meist:
Erste Teams arbeiten z.B. mit Scrum und es werden Facilitator in Gestalt von Scrum Mastern
geschult. Das Ganze bewegt sich zunachst in einem kleinen Rahmen von einigen wenigen Pro-
duktentwicklungsteams. Anfanglich ist das Feedback der Mitarbeiter meist positiv, denn "end-
lich passiert etwas". Ehe man sich”s versieht, hat die Geschaftsleitung das Thema Agilitat — oft
durch den aktuellen Trend unter Zugzwang gebracht — fest in der Unternehmensstrategie ver-
ankert und an die Offentlichkeit kommuniziert: "Wir werden agil!"

Jetzt stehen alle unter Druck, und es beginnt die hektische Suche nach Blaupausen aus ande-
ren Unternehmen (Stichwort: Spotify), die man eins zu eins in der eigenen Organisation kopie-
ren kann. Die Geschéftsleitung fliegt ins Silicon Valley und kommt mit leeren Handen zuruck.
Kein Wunder, schlielilich ist die agile Transformation ein Prozess, der stark von der individuel-
len Unternehmenskultur abhangt. Da jede Unternehmenskultur einmalig ist, kann man sich
hdchstens inspirieren lassen — aber keine Kopiervorlagen finden. Und plétzlich befindet sich
das Unternehmen in einer Sackgasse.

Die Losung: Mit dem Transition Team aus der Sackgasse

Wenn Sie maRgeblich dafur verantwortlich sind, eine agile Transformation voranzutreiben,
sollten Sie ein Transition Team spatestens dann einsetzen, wenn das Unternehmen in der er-
wahnten Sackgasse gelandet ist. Wenn die Geschéaftsfihrung verstanden hat, dass dieser
Change ernsthafte Anstrengungen verlangt, besteht die Mdglichkeit, aus dem Scheitern zu ler-
nen und den Kurs zu korrigieren. Wie fordert also ein Transition Team den Wandel und welche
konkreten Aufgaben erfullt es?

Stellen Sie sich vor, Sie sind ein Mitarbeiter inmitten eines agilen Transformationsprozesses. Das
Transition Team ladt Sie ein, von nun an agil zu arbeiten und stellt IThnen seine Vision der agilen
Organisation vor. Richtig gelesen: Sie werden dazu eingeladen. Sie selbst entscheiden, ob Sie
agil arbeiten mdchten und welchen Beitrag Sie leisten mdéchten. Sollten Sie sich fur das agile Ar-
beiten entscheiden, schreiben Sie IThren Namen unter die entsprechenden Aufgaben und geben
damit Ihr Commitment ab. Wenn eine agile Transformation so startet, wird gleich zu Beginn ge-
zeigt, dass agile Prinzipien — in diesem Fall jenes der Freiwilligkeit — gelebt werden und ein kul-
tureller Wandel ernsthaft angestrebt wird. Das erhoht die Motivation bei den betroffenen Mitar-
beitern ungemein und legt den Grundstein fur eine erfolgreiche Transformation.
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Das Transition Team folgt also einem einfachen Prinzip: Agilitat kann nur durch agile Me-
thoden erfolgreich eingefuhrt werden. Langfristig wird sich das agile Arbeiten in einer Or-
ganisation nur durchsetzen und erfolgreich wirken kénnen, wenn die Prinzipien, Werte und
Haltungen zum festen Bestandteil der Unternehmenskultur werden — wenn die Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter sie als ihr "Mindset" verinnerlichen.

Das Transition Team liefert ein Produkt: die Transformation

Eine Kultur braucht allerdings Vorbilder, um wachsen zu kdnnen. Ein Transition Team lebt da-
her die agilen Werte Respekt, Offenheit, Mut, Fokus und Commitment aktiv vor. Es arbeitet
nach agilen Grundséatzen, wie beispielsweise dem Pull-Prinzip, der Kundenorientierung und der
kontinuierlichen Verbesserung.

Genau genommen liefert das Transition Team ein Produkt: die Transformation. Diese Transfor-
mation wiederum ist ein komplexer Prozess, und eine agile — und damit lernende — Organisa-
tion ist nie "fertig"”. Sie ist immer wieder im Werden und entwickelt sich weiter. Daher eignen
sich das Framework von Scrum auch sehr gut als Instrument fir ein Transition Team, das die
Transformation Schritt fur Schritt “entwickelt".

Abgesehen von diesen grundlegenden Prinzipien hat das Transition Team eine lange Liste an
konkreten Aufgaben. Das Transition Team...

e treibt und koordiniert den Prozess der agilen Transformation;

betreibt ein auf Agilitat basierendes Change Management;
e fordert als Bindeglied die Annaherung zwischen Top-Management und Mitarbeitern;
¢ macht Impediments (Hindernisse) aus den Scrum Teams flr Entscheider sichtbar;

e halt dem Druck der Geschéftsleitung stand und schitzt dadurch die Produktivitat der
Scrum Teams im Sprint;

e agiert als Coach fur Mitarbeiter und Fihrungskréfte;
e lebt agile Werte und Prinzipien vor;
e prift die strategische Ubereinstimmung der agilen Projekte mit der Unternehmensvision;

e tritt in der Rolle des Change Agents auf, d.h. als Beflurworter und Multiplikator des bevor-
stehenden kulturellen Wandels;

e ermdglicht den Scrum Teams, autonom zu agieren und Entscheidungen herbeizufihren;

e Dbetreibt Stakeholder-Management im Rahmen der Transformation;

e dient der Geschéftsleitung als Stitze und Ansprechpartner im agilen Transformationsprozess.
Seien Sie sich dessen bewusst, dass eine agile Transformation vielschichtig ist und das Transi-

tion Team alle diese Ebenen betrachten muss (siehe auch Bild 2).
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Entscheidend fur den Erfolg der Transfor-
mation ist, dass die Geschaftsleitung das
Transition Team befdhigt und unterstutzt.
Selbst wenn sich diese in der Unterneh-
mensstrategie zur agilen Transformation

I.(LA:C tal

skaliertc
Or 3\)\(\:. o L lon

bekennt, ist sie sich in der Regel der Konse-

quenzen dieser Entscheidung fir ihr eigenes Methode \
Handeln nicht bewusst. Wenn das Top-Ma- / Produktentwicklung \
nagement Agilitat also authentisch vorleben

mochte, muss es Kontrolle abgeben und an- Skills Know -how
fangen, den Mitarbeitern zu vertrauen. In frastruktur

Das bedeutet, dass es den Mitarbeitern — ArchitekTur — Srrukbur

angefangen beim Transition Team — den
Freiraum geben muss, eigene Erfahrungen _ - ) )

d hl h diirf Bild 2: Das Transition Team betrachtet die Transformation
und Fehler machen zu durfen. Erst wenn ganzheitlich. Die verschiedenen Ebenen findet man in jedem
das Transition Team tatsachlich selbst Ent-  agilen Transformationsvorhaben, auch wenn sie oftmals anders
scheidungen treffen darf und den Kurs der  benannt werden. (Quelle: Gloger, 2017)
Transformation gestalten kann, nehmen die Mitarbeiter das Transformationsvorhaben der Ge-
schaftsleitung als authentisch wahr. Das Transition Team muss aus diesem Grund ausreichend
Befugnisse haben, um den Change voranzutreiben. Es kann den Scrum Teams nur dann als
Vorbild dienen, wenn es selbst autonom handeln darf.

Wie gelingt die Teamzusammenstellung mit dem
Transition Team Canvas?

Wie finden Sie nun jene Personen in der Organisation, die in der Lage sind, alle diese Aufgaben
zu erfiullen und die Transformation auf Kurs zu bringen? In der Praxis hat sich gezeigt, dass die
strukturierte Ermittlung der potentiellen Teammitglieder zielfihrender ist als eine zufallige Zu-
sammenstellung der naheliegenden Mitarbeiter. Denn dabei werden oftmals jene Mitarbeiter
herangezogen, die der Geschaftsleitung nahestehen und bereits einige Change-Prozesse auf
den Weg gebracht haben. Eine agile Transformation ist jedoch ein Change-Prozess, bei dem es
in erster Linie um das richtige Mindset geht. Die Nahe zur Geschéaftsleitung oder die Begleitung
vorangegangener Changes sagt nichts Uber das Mindset aus und darf bzw. sollte daher nicht
als alleiniges Auswahlkriterium dienen, wenn die agile Transformation erfolgreich sein soll.

Als unterstutzendes Instrument fur die Teamzusammenstellung habe ich das Transition Team Can-
vas entwickelt, das anhand von acht Fragen schrittweise die potentiellen Mitglieder ermittelt und
durch eine kurze Checkliste die Auswahl auf vielversprechende Kandidaten eingrenzt (siehe Bild 3).
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Bild 3: Das Transition Team Canvas ermdoglicht eine einfache Vorgehensweise, um die potentiellen Mitglieder eines
Transition Teams zu ermitteln. Man kann es beispielsweise als Initiator der Transformation oder als potentieller Product
Owner des Transition Teams ausfullen.

Um IThr Team zusammenzustellen, zeichnen Sie das Transition Team Canvas auf ein Flipchart.
Dann schreiben Sie die Namen der potentiellen Mitglieder auf Haftnotizen, die Sie neben das Can-
vas auf das Flipchart kleben. Beginnen Sie jetzt links oben und gehen Sie das Canvas im Uhrzei-
gersinn Schritt fur Schritt durch. In meiner Praxis als Agile Coach fille ich dieses Canvas in der
Regel gemeinsam mit den designierten Product Ownern des Transition Teams aus.

Das Aufstellen des Transition Teams sollte nicht zu viel Zeit beanspruchen. Nach maximal

drei bis vier zweistlindigen Arbeitsworkshops sollte das erste Ergebnis vorliegen. Ob eine

Zusammenstellung die richtige ist, zeigt sich ohnehin erst, nachdem das Team seine Arbeit
aufgenommen hat. Da eine agile Transformation mehrere Jahre dauern kann, kénnen und sol-
len die Teammitglieder dem aktuellen Bedarf der Transformation angepasst werden — so oft
wie notig, so selten wie moglich.

Wer sind die Treiber der Agilitat im Unternehmen?

Es gibt sie immer: Jene Mitarbeiter, die schon nach agilen Werten und Prinzipien gearbeitet
haben, lange bevor es zum Trend wurde. Nach der Diffusionstheorie von Evrett M. Rogers be-
zeichnet man sie als "Innovators" und "Early Adopters". Diese agilen Treiber im Unternehmen
erkennen Sie unter anderem an folgenden Merkmalen:
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e Sie fuhren von Natur aus lateral.

e Sie stellen Mitarbeiter in den Mittelpunkt.
e Sie teilen ihr Wissen selbstverstandlich.

e Sie sind experimentierfreudig.

e Sie Ubernehmen ganz selbstverstandlich Verantwortung fur ihr Handeln.

Auch wenn nicht alle Treiber der Agilitdt unmittelbare Mitglieder des Transition Teams sein
konnen, kann es sich im Verlauf der Transformation fur Sie auszahlen, sich all dieser Mitarbei-
ter bewusst zu sein: Diese kdnnen bei bestimmten Aufgaben zu Multiplikatoren fur das agile
Mindset werden und dadurch wichtige strategische Partner sein.

Ein Beispiel fur einen solchen Multiplikator: Der Scrum Master eines Produktentwick-
lungsteams kam in seiner Freizeit immer wieder zu unseren Agile Game Nights in Frankfurt.
Einmal im Monat erproben wir bei dieser Game Night in einer Gruppe von etwa 25 Personen
gemeinsam Spiele flr den Businesskontext. Dieser besagte Scrum Master wollte den Kollegin-
nen und Kollegen in seinem Unternehmen den Mehrwert ndherbringen, den er fur sich in die-
sen Spielen erkannt hatte — also organisierte er eine unternehmensinterne Agile Game Night.
Das Transition Team selbst hatte noch gar nicht an ein solches Event gedacht und hatte auch
gar nicht die Kapazitat fur die Organisation gehabt. Doch gerade solche Events kdnnen einen
grol3en Beitrag zum Erfolg der Transformation leisten. Umso wichtiger sind intrinsisch moti-
vierte Mitarbeiter wie dieser Scrum Master, die als Multiplikatoren das agile Mindset zusatzlich
Uber kreative Formate ins Unternehmen bringen.

Wer ist der Visionar der Transition?

Damit die Mitarbeiter im Transition Team als Vorbilder die agilen Werte und Prinzipien vorle-
ben kénnen, missen sie selbst nach agilen Methoden arbeiten. Ist z.B. Scrum das bevorzugte
Methodenmodell, braucht ein Transition Team — so wie jedes Scrum Team — einen Product Ow-
ner, der als Visionar den Kurs der Transformation vorgibt.

Die Aufgaben des Product Owners

Ein erfolgreiches Transition Team braucht einen verfugbaren und qualifizierten Product Owner,
der seine Aufgaben gewissenhaft ausfullen kann:

e Er / sie erarbeitet und vermittelt die Vision der Transformation.
e Er / sie behéalt den Uberblick tiber alle relevanten Aktivitaten der Transformation.
e Er / sie pflegt und priorisiert das Transition Team Backlog.

e Er/ sie tauscht sich mit Kunden und Stakeholdern aus (z.B. Geschaftsleitung, Betriebsrat,
Investoren).
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Fiur das Transition Team sind, neben der Geschaftsleitung, die Mitarbeiter im Unternehmen
die Kunden und die erfolgreiche Transformation ist das Produkt.

Exkurs: Empfehlungen fir die Kapazitat im Transition Team

Es reicht nicht, wenn jemand versucht, die Rolle des Product Owners halbherzig neben den
bisherigen Aufgaben auszufillen und auch die Teammitglieder sollten viel Zeit fur ihre Aufga-
ben im Transition Team aufwenden kdnnen. Leider habe ich selbst noch kein Transition Team
begleitet, in dem alle Mitglieder Vollzeit an der agilen Transformation arbeiten konnten. Die
meisten mussten gleichzeitig ihre urspriinglichen Aufgaben erflllen und das bedeutet bei-
spielsweise, Abteilungen zu leiten oder in anderen Projekten mitzuarbeiten.

Seien Sie sich aber bewusst: Je groR3er die verfugbare Kapazitat eines Transition Teams ist, desto
schneller kann die Transformation vonstattengehen. Wenn Sie lhr Transformationsvorhaben
ernst nehmen, sollte der Product Owner des Transition Teams zu 100% verfugbar sein, ebenso
der Agile Coach, der in der Rolle des Scrum Masters die Produktivitat des Teams verantwortet.

Fur das restliche Team empfehle ich eine Verfiigbarkeit von mindestens 50%. Wahrend des Transfor-
mationsprozesses wird der Kapazitatsbedarf der einzelnen Mitglieder selbstverstandlich schwanken.
Daher sollten die Teammitglieder ihre Verfugbarkeit flexibel anpassen kdnnen, damit die oberste Prio-
ritdt bei der erfolgreichen Transformation und nicht bei ihren sonstigen Tatigkeiten liegt.

Beispiel: Warum der Product Owner ausschlaggebend fiir den Erfolg ist

Bei einem mittelstandischen Unternehmen entwickelte sich die Wahl des Product Owners des
Transition Teams zum Knackpunkt. Das Unternehmen befand sich noch am Anfang der agilen
Transformation: Das Zielbild war noch nicht definiert und weder auf der Filhrungs- noch auf
der Mitarbeiterebene gab es ein einheitliches Verstandnis daruber, was Agilitat bedeutet. In
einem stufenweisen Vorgehen sollte die Transformation zunachst in einem Bereich erfolgen
und spater auf das restliche Unternehmen ausgeweitet werden.

Die Empfehlung, ein Transition Team aufzustellen, stie anfangs auf Widerstand. Schlie3lich gab es
bereits etablierte Meetings mit den betroffenen Projektleitern oder Product Ownern. Erst mit einer Ver-
zogerung von mehreren Wochen merkte die betroffene Bereichsleitung, dass die vielen Einzelmeetings
mit den Projektverantwortlichen parallel zum Transformationsvorhaben nicht zu stemmen waren.

Damit kam schlief3lich die Einsicht, dass eine vollig andere Herangehensweise notwendig war.
Aber daraus entstand die nachste Herausforderung: Der Bereichsleiter war zwar fir die Rolle des
Product Owners des Transition Teams pradestiniert, jedoch war sein Terminkalender auf Monate
im Voraus ausgebucht. Zuséatzlich zu seiner 120%-igen Auslastung sollte er sich auch noch diesen
Hut aufsetzen, denn keiner seiner Mitarbeiter war bereit, diese Rolle zu tibernehmen.
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Das Transition Team wurde trotzdem ins Leben gerufen, Meetings und Artefakte eingefuhrt
und der Kontakt zu den agil arbeitenden Teams durch regelmafige Review-Termine intensi-
viert. Von da an machte die Transformation deutliche Fortschritte. Doch in diesem Transition
Team schlummerte viel Potenzial, das nicht ausgeschopft wurde, weil der Bereichsleiter die
Rolle des Product Owners nicht mit Leben fillen konnte.

Wer sind unsere Treiber im Top-Management?

Idealerweise sollte ein Mitglied der Geschaftsleitung Teil des Transition Teams sein. Dadurch
signalisiert die Unternehmensspitze den Mitarbeitern, dass die agile Transformation ernst ge-
nommen wird und nicht einer von vielen vergeblichen Change-Prozessen ist.

Dieser Vertreter aus dem Top-Management dient dem Transition Team als Stutze und
Sponsor, damit es sich in der grof3tenteils noch hierarchischen Organisation behaupten kann.
Wenn die Geschaftsleitung Agilitat nicht nur postuliert, sondern gewissenhaft vorlebt, steigert
das die Erfolgsaussichten ungemein. Zudem gibt es den operativ arbeitenden Mitarbeitern in
den Scrum Teams die Sicherheit, dass ihr neues Handeln nach den agilen Werten und Prinzi-
pien erwinscht ist und nicht als Widerstand gesehen wird.

Beispiel: Ein einpragsames Erlebnis hatte ich mit einem von mir begleiteten Scrum Team. Das
Unternehmen befand sich mitten in einer agilen Transformation und eine junge Mitarbeiterin war
unerwartet zur Product Ownerin geworden. Naturlich wollte sie ihre neuen Aufgaben gewissenhaf-
ten ausfiihren, doch dabei stand ihr die unternehmenskulturelle Vorpragung im Weg: Wie sollte
sie dem Abteilungsleiter sagen, dass sie sein Feedback aus dem Review nicht umsetzen wirde, da
sie nicht den Wiinschen des Anwenders entsprachen? Schlie3lich stand der Abteilungsleiter drei
Hierarchieebenen Uber ihr. Das Top-Management hatte zu diesem Zeitpunkt noch nicht klar genug
signalisiert, dass es von den Mitarbeitern erwartete, einfach das zu tun, was ihnen richtig und ziel-
fuhrend fur die Transformation erschien — und dabei die Hierarchie aulier Acht zu lassen.

In meiner Rolle als Agile Coach fuhrte ich mehrere intensive Gesprache mit der Product Ow-
nerin und schlie3lich konnte ich sie davon Uberzeugen, ihre Meinung ungeachtet der Hierar-
chieebene selbstbewusst zu vertreten. Geholfen hat ihr dabei der Freifahrtschein, den ich ihr
mitgab: Sollte sich jemand Uber ihr neues Auftreten beschweren, durfte sie die Schuld einfach
auf mich schieben. Wie ich erwartet hatte, musste sie bisher nie davon Gebrauch machen,
aber es hat ihr in den ersten Wochen in ihrer neuen Rolle viel Sicherheit gegeben.

Welche Abteilungen sind am starksten von der Transition betroffen?

Im Sinne der Effizienz sollte das Transition Team auf unnétige Abstimmungsschleifen verzich-

ten (kdnnen). Stark von der Transformation betroffene Abteilungen sollten aus diesem Grund

mit einem Mitglied im Transition Team vertreten sein. Mogliche Fragen, um solche Abteilungen
zu identifizieren, sind:

o Wie sieht die technische Ausstattung der Produktentwicklungsteams aus? 2> IT
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e Mussen wir Teammitglieder aus den Projekten an andere Platze setzen? - Facility

e Miuissen Abteilungen umstrukturiert werden? - HR

Diese Fragen dienen lediglich als Beispiele. Im Rahmen der eigenen Transformation missen Sie in Ih-
rem Unternehmen die wirksamsten Stellschrauben identifizieren und Ihre eigenen Fragen ausarbeiten.

Welche Stakeholder méchte man im Transition Team wissen?

Beim Transition Team Canvas handelt es sich unter anderem um eine Stakeholder-Analyse fur die
agile Transformation. Manche Stakeholder waren sicherlich noch bei keiner der bisherigen Fragen
vertreten, daher wird ihnen an dieser Stelle eine eigene Frage gewidmet. Indem das Transition
Team diese Stakeholder friihzeitig in das Transformationsvorhaben einbezieht, reduziert es die
Hindernisse, die Stakeholder mit Vorbehalten der Veranderung in den Weg legen.

Diese Stakeholder miussen nicht unbedingt Teil des Teams sein, aber Sie sollten sie spater bei-
spielsweise in das Review des Transition Teams einbeziehen. Typische Beispiele fur solche Sta-
keholder sind der Betriebsrat oder die Personalabteilung.

Wer sind geeignete Vertreter aus den Scrum Teams?

Naturlich soll auch eine agile Transformation kundenorientiert ablaufen. Fir das Transition Team
sind die Mit-arbeiter die primaren Kunden und dabei vor allem die Mitglieder der Scrum Teams.
Deswegen sollte das Transition Team die Nahe zu den Vertretern aus den agil arbeitenden Teams
halten. Die bestmogliche Einbindung erreichen Sie, wenn Sie engagierte Scrum Master oder Pro-
duct Owner aus den operativ tatigen Scrum Teams in das Transition Teams aufnehmen.

In diesen beiden Rollen finden sich oft ehemalige Projektleiter aus der klassischen Organisa-
tion wieder. Es geht allerdings nicht um eine bloRe Umbenennung der Position: Diese Projekt-
leiter missen ein agiles Mindset mitbringen, um den Scrum Teams den richtigen Rahmen zu
bieten, in dem sie das ganze Potenzial agiler Arbeitsweisen ausschépfen kdnnen, wie selbstor-
ganisiertes Arbeiten, Kundenorientierung oder kontinuierlicher Verbesserung.

Wen noch mochte man im Team nicht missen?

Da jedes Unternehmen einzigartig ist, stellen wir an dieser Stelle die Frage nach dem "Wer
noch?". Es kann durchaus passieren, dass lhnen Personen in den Sinn kommen, die Teil des
Transition Teams sein kdnnten, aber lhnen bei keiner der zuvor gestellten Fragen eingefallen
sind. Das kénnen Sie bei dieser Frage nachholen.

Checkliste

Bevor wir uns abschlieRend der achten Frage aus dem Transition Team Canvas widmen, gehen wir
zunachst die kurze Checkliste durch. Wir kénnen namlich erst dann den passenden Agile Coach fur
das Transition Team ermitteln, wenn wir wissen, wer im Transition Team sein wird. Bis zu diesem
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Punkt kénnen je nach UnternehmensgroéiRe bereits 50 oder noch mehr Haftnotizen auf dem Flip-
chart kleben — das Transition Team sollte jedoch nicht mehr als acht bis neun Mitglieder haben.

FUr Konzerne bietet es sich gegebenenfalls an, das Transition Team-Modell zu skalieren. Doch auch
dann sollten Teilteams héchstens neun Teammitglieder umfassen, damit die Produktivitat und der In-
formationstransfer weiterhin gegeben sind. Wie bei jeder Skalierung sollten Sie sich gut tiberlegen, ob
Sie die Komplexitéat, die das Koordinieren mehrerer Teams nach sich zieht, in Kauf nehmen mdchten.

Erarbeiten Sie im nachsten Schritt verschiedene Szenarien mit mehreren potenziellen Transi-
tion Teams. Stellen Sie sich zu jedem Kandidaten die folgenden drei Fragen:

o Freiwilligkeit: Méchte dieser Mitarbeiter aus eigenem Antrieb Teil des Transition Teams sein?
o Kapazitat: Hat dieser Mitarbeiter ausreichend Kapazitat, um Teil des Transition Teams zu sein?

o Agiles Mindset: Verkoérpert dieser Mitarbeiter durch sein Denken und Handeln das Ziel der
agilen Transformation?

Wer harmoniert mit wem?

Zunéchst beantworten die Bearbeiter des Transition Team Canvas diese Fragen aus ihrer Per-
spektive. Nachdem so der Kreis der potentiellen Kandidaten eingegrenzt wurde, stellen Sie
sich die Frage "Was ware, wenn?". Falls Sie z.B. fur eine bestimmte Vertretung zwei geeignete
Kandidaten haben, kénnten Sie in einem Szenario Frau Muller als Vertreterin der Scrum Teams
wéhlen und in einem anderen Szenario Herrn Maier. Genauso kénnen Sie zwischenmenschliche
Konflikte berlcksichtigen und so versuchen, unndétigen Streitigkeiten im Team vorzubeugen.
So ergeben sich viele moégliche Aufstellungen, die jeweils ihre Vor- und Nachteile haben.

Wenn sich die Bearbeiter auf ein bestimmtes Szenario geeinigt haben, fragen sie die potenziellen Mit-
glieder des Transition Teams direkt, ob sie Teil des Teams sein méchten und dafir Kapazitat haben.
Ob jemand ein agiles Mindset besitzt, ist nattrlich nur subjektiv bewertbar; die Fragen aus "Wer sind
die Treiber der Agilitat im Unternehmen?" kdnnen Ihnen auch bei dieser Einschéatzung helfen.

Wer ist in der Lage, den gewahlten Kreis lateral zu fihren?

Fur heterogene Teams wie das Transition Team eignet sich eine lateral fuhrende Fuhrungskraft wie
ein Agile Coach oder ein Scrum Master. Warten Sie mit der Auswahl dieser Fuhrungskrafte aber, bis
Sie das Team zusammengestellt haben — denn erst dann wissen Sie, welche Fihrung Ihr Transition
Team braucht. Ein geeigneter Kandidat / eine geeignete Kandidatin sollte folgende Kriterien erflllen:

e besitzt Autoritat und eine Hands-on Mentalitat

e spricht sowohl mit den Scrum Teams als auch dem Top-Management auf Augenhdhe
e arbeitet l6sungsorientiert und diszipliniert

e fiuhrt in alle Richtungen lateral

e jst methodisch wie auch zwischenmenschlich souveran
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Es ist empfehlenswert, diese Rolle mit jemandem zu besetzen, der relativ neu im Unternehmen
ist, sodass er oder sie noch nicht von der Unternehmenskultur gepréagt ist. Wahrscheinlich haben
Sie selbst schon die Erfahrung gemacht, dass ein neuer Mitarbeiter etwas als Missstand erkennt,
was Sie bereits als selbstverstandlich hinnehmen. Das ist nicht immer angenehm, da man er-
schrocken feststellt, wie sehr man bereits in den festen Grenzen des Unternehmens denkt und aus
eigener Kraft nicht mehr tber den Tellerrand schauen kann. Eine agile Transformation braucht al-
lerdings das Denken aufRerhalb der bekannten Grenzen und daher auch einen Impulsgeber, der
diese Grenzen (noch) nicht kennt und sie ganz selbstverstandlich in Frage stellt.

Dieser Agile Coach / Scrum Master muss ein breites Wissen uber das methodische Vorgehen
im Rahmen einer agilen Transformation besitzen und ein sicheres Auftreten an den Tag legen.
Schliefilich dient er oder sie als Vorbild und als Stutze fur das Transition Team und fur die agil
arbeitenden Mitarbeiter: Sie werden regelmafig auf das Wissen und die Erfahrung des Agile
Coaches zuriickgreifen, um den nachsten besten Schritt zu ermitteln.

Damit der Agile Coach nicht selbst zum Flaschenhals wird, muss er sein Wissen weitergeben, die Mit-
glieder des Transition Teams befahigen und ihnen die notwendige Sicherheit fir ein eigenstandiges
Handeln geben. Wie lange es dauert, bis ein Teammitglied diese Sicherheit entwickelt hat, hangt vom
Einzelfall ab und ist nichts, was allgemeinen Richtwerten folgt. Es lasst sich lediglich sagen: Je offener
eine Person fur das Neue ist, desto schneller kann sie selbst in eine Vorbildfunktion schltpfen.

Wie arbeitet das Transition Team?

Nachdem das Transition Team ins Leben gerufen wurde und beispielsweise durch ein 6ffentliches
Kick-off und einen Newsletter an alle Mitarbeiter kommuniziert wurde, geht es an die eigentliche
Transformation. Ein Team, das ich bei seiner Arbeit begleiten durfte, hat z.B. einen War Room ein-
gerichtet, in dem die wichtigsten Artefakte visuell dargestellt wurden (siehe Bild 4).
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Bild 4: Schematische Darstellung eines War Rooms mit dem Task Board, dem Transition Team Backlog, dem Impedi-
ment Backlog, der Transition Team Vision und dem Sprint-Kalender als Auswahl moglicher Artefakte
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Der Vorteil eines solchen War Rooms ist ganz klar die Ubersicht Uber alle aktuellen Prozesse. Die
Mitglieder des Transition Teams, aber auch alle interessierten Mitarbeiter, kbnnen auf einen Blick
den aktuellen Stand der Transformation erkennen und den Fortschritt mitverfolgen. Es muss aber
nicht unbedingt ein ganzer Raum sein. Ein anderes von mir begleitetes Transition Team hatte kei-
nen Raum zur Verfugung. Also haben sich die Mitglieder einfach eine ruhige Ecke mitten auf dem
Flur gesucht. Das Schone daran war, dass es keine Turen gab, die neugierige Mitarbeiter davon
abhielten, sich auf den neuesten Stand in Sachen Transformation zu bringen; tatséchlich sah ich
mehrmals wdchentlich Mitarbeiter bei den verschiedenen Boards.

Welche Vision verfolgt das Transition Team?

Gleich zu Beginn sollte sich ein Transition Team seine eigene Vision erarbeiten. Die Vision dient dem ge-
meinsamen Verstandnis und der Sinnstiftung bei der Arbeit. Eine gute Vision zeigt den Teammitgliedern,
welchen Mehrwert sie leisten und motiviert sie, morgens aufzustehen und zur Arbeit zu gehen. Wie von
Simon Sinek beschrieben (vgl. Sinek, 2011), solite die Vision die Frage nach dem "Warum?" beantwor-
ten: Warum gestaltet und begleitet das Transition Team die Transformation? Was ist der Mehrwert fur
die Mitarbeiter? Wie wird das Unternehmen aussehen, wenn wir am Ziel angekommen sind?

Eine gute Vision zu schreiben ist ein langerer Prozess, der einige Woche in Anspruch nehmen
kann, denn die Vision sollte mehrere Kriterien erfullen. Eine gute Vision...

e st bildhaft;

ruft Emotionen hervor;

ist pragnant;

ist herausfordernd, aber erreichbar;

ist verstandlich, auch fur Nicht-Teammitglieder.

Naturlich muss die Vision des Transition Teams auf die Unternehmensvision einzahlen. Andern-
falls sollte man sich Uberlegen, ob das Transformationsprojekt wirklich in diesem Unternehmen
umzusetzen ist. Ein von mir begleitetes Transition Team liel3 sich vor dem Erarbeiten der Vision
coachen und entwickelte seine Vision in drei zweistindigen Sessions mithilfe von Freewriting
(Methode des Kreativen Schreibens).

Was enthalt das Transition Team Backlog?

Das Backlog enthélt die User Storys des Transition Teams. In einem meiner Teams haben wir die Sto-
rys gleich entsprechend der sechs Ebenen der Transformationspyramide (Bild 2) aufgeteilt: Architek-
tur, Infrastruktur, Skills, Produktentwicklung, Methode und fraktal skalierte Organisation (im Falle die-
ses Kunden hiel diese Kategorie einfach "Agile Organisation'). Konsequenterweise haben wir das Task
Board ebenfalls horizontal mit Kreppband (= Swimlanes) in diese sechs Kategorien unterteilt.

Leider habe ich in der Vergangenheit oft die Erfahrung gemacht, dass sich vor allem Transition

Teams gerne den Aufwand sparen, ordentliche User Storys zu schreiben. "Dafur ist keine
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Zeit!", lautet daftr haufig die Begriindung. Diese Entscheidung liegt beim Product Owner des
Teams, ebenso wie die damit einhergehenden Konsequenzen: Beim Planning und beim Daily wird
unndtig lange Uber die User Storys gesprochen, es tauchen viele Tasks auf, die mit der Transfor-
mation selbst nichts zu tun haben und die Kundenorientierung lasst zu wiinschen Ubrig.

Nimmt sich der Product Owner nicht die Zeit, das Backlog ordentlich zu pflegen, verlang-
samt er indirekt den Transformationsprozess und minimiert die Erfolgsaussichten des Tran-
sition Teams.

Wie beseitigt das Team Hindernisse?

Im War Room sollte unter dem regularen Transition Team Backlog auch ein sogenanntes "Im-
pediment Backlog” héangen. Impediments sind Hindernisse, die in einem Scrum Team auftre-
ten und die Produktivitat des Teams mindern. Der Scrum Master kiimmert sich als Verantwort-
licher fur die Produktivitat des Teams um die Losung dieser Impediments. Im Rahmen einer
Transformation sieht der Prozess, durch den solche Impediments von den Scrum Teams zum
Transition Team kommen, in etwa so aus wie in Bild 5 dargestellt.
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Bild 5: Darstellung eines Impediment-Prozesses in einem mittelstandischen Unternehmen. Der Prozess muss an die Un-
ternehmensstrukturen und Hierarchieebenen der klassischen Ursprungsorganisation angepasst werden

1. Ein Scrum Team erkennt ein Impediment, das es selbst nicht l16sen kann und meldet dies
dem Scrum Master. Dieser hat nun zwei Optionen: Entweder kann er in Gesprachen mit
dem Management und passenden Ansprechpartnern das Problem selbst I16sen und das Er-
gebnis an das Team zurickspielen, oder er tragt es in die ndchsthdhere Instanz.
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2. Die néchste Instanz ist in der Regel das Scrum Master Team. Hier treffen sich einmal pro Wo-
che alle Scrum Master aus den bereits agil arbeitenden Projekten. In diesem "Weekly" teilen
sie miteinander Erfolge, besprechen aber auch Impediments. Manchmal findet sich hier ein
Scrum Master, der das gleiche oder ein dhnliches Problem bereits in seinem Team l6sen
konnte. Falls es auf dieser Instanz eine Losung gibt, wird diese an das Scrum Team berichtet.
Anderenfalls geht es weiter zum Transition Team.

3. Ein Vertreter der Scrum Master nimmt das Impediment, das eigenstandig auf operativer
Ebene nicht l6sbar ist, mit zum Transition Team. In den meisten Fallen rufen wir dafir ein
wochentliches Impediment Meeting ins Leben. In diesem Meeting stellt der Scrum Master
das Impediment Backlog vor, das die Scrum Master zuvor priorisiert haben.

Der Vertreter der Scrum Master kann diesem Backlog das neue Impediment hinzufiugen,
nachdem er es dem Transition Team présentiert hat. Zudem kann er die aktuellen Status
der zuvor vorgetragenen Impediments erfragen und an die anderen Scrum Master berich-
ten. Falls das Transition Team nicht in der Lage sein sollte, das Impediment zu I6sen, blei-
ben ihm nun noch zwei Mdglichkeiten.

4. In der letzten Instanz kann das Transition Team das Impediment entweder der Geschaftslei-
tung berichten und dort Unterstltzung anfordern, oder es ruft eine sogenannte Fokusgruppe
ins Leben. Eine Fokusgruppe ist mit einer Task Force vergleichbar, die sich fur einen kurzen bis
mittelfristigen Zeitraum der Ausarbeitung einer Losung fir ein bestimmtes Problem widmet. In
der Regel sollte spatestens die Task Force oder die Geschéaftsleitung in der Lage sein, das Im-
pediment zu I6sen und das Ergebnis an das Scrum Team zu berichten.

Dieses Impediment Meeting und die schnelle Durchfuhrung des Prozesses haben sich als wichtige
Erfolgsfaktoren einer Transformation erwiesen. In meiner Rolle als Agile Coach im Rahmen einer
agilen Transformation gehe ich regelmafig mit in das Weekly der Scrum Master (2. Instanz). Je-
des Mal, wenn ein Impediment Meeting aufgrund anderer, scheinbar wichtiger Termine abgesagt
wird, sehe ich die Enttauschung in den Gesichtern der Scrum Master. Mit jeder Absage eines Im-
pediment Meetings kommen Zweifel auf, die gerne auch ausgesprochen werden: "Nehmen das
Transition Team und das Top-Management die agile Transformation tUberhaupt ernst?" Auch wenn
dieses Meeting eines unter vielen fur das Transition Team ist, so ist es oft das entscheidende Mee-
ting fur die Scrum Master. Sie sollten es in jedem Fall ernst nehmen und es regelmalig abhalten.

Zudem koénnen hier das Transition Team und das gesamte Management unter Beweis stellen,
dass sie ihre neue Rolle in der agilen Organisation verstanden haben. Denn die ProblemlIo-
sungskompetenz, die sich in diesem Meeting zeigt, und die RegelméaRigkeit, mit der es stattfin-
det, sind ein Gradmesser daflir, wie weit das agile Mindset des Managements bereits entwi-
ckelt ist. Denn in einer agilen Organisation ist das Management nicht mehr dazu da, um den
Teams zu sagen, was und wie sie etwas umzusetzen haben, sondern um den Produktentwick-
lungsteams einen optimalen Rahmen fur die Umsetzung zu geben.
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Welche Meetings enthalt der Sprintkalender des Transition Teams?

Das Instrumentarium des Transition Teams wird durch den sogenannten Sprintkalender kom-
plettiert, der eine Ubersicht Uber alle Meetings des Transition Teams gibt (siehe Bild 6).
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Bild 6: Beispiel fur einen Transition Team-Sprintkalender im Arbeitsmodell nach Scrum

Gehen wir davon aus, dass ein Transition Team — passend zu den Scrum Teams in Unternehmen —
ein Arbeitsmodell analog zu Scrum gewahlt hat. Der Sprint-Kalender beginnt mit dem gerade be-
schriebenen Impediment Meeting und umfasst funf weitere Meetings:

e Sprint Planning
Der Product Owner des Transition Teams bringt das priorisierte Transition Team Backlog mit
zum Sprint Planning. In das Sprint Backlog flie3en neben den User Storys aus dem Transition
Team Backlog auch noch User Storys aus dem Impediment Backlog ein. Das Transition Team
committet sich, welche Storys es im nachsten Sprint bearbeiten wird (siehe auch Methoden-
steckbrief "Sprint Planning™). Die Sprintdauer kann im Falle des Transition Teams stark variie-
ren. Ich habe bereits mit Transition Teams mit einwéchigen Sprints gearbeitet und mit ande-
ren, deren Sprints vier Wochen dauerten. Scrum bietet eben lediglich einen Rahmen, der
bedarfsgerecht an das jeweilige Transition Team angepasst werden muss.

o Daily
Die Anzahl der Dailys pro Woche hangt stark von der Dauer des Sprints ab. In den genannten ein-

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

www.projektmagazin.de — Das Fachportal fiir Projektmanagement 19


http://www.projektmagazin.de/
https://www.projektmagazin.de/artikel/was-macht-ein-gutes-projektteam-aus_1075941
https://www.projektmagazin.de/artikel/was-macht-ein-gutes-projektteam-aus_1075941

prO_I ektg Spotlight

wochigen Sprints fanden die Dailys tatsachlich taglich statt. Im Fall der vierwéchigen Sprints fan-
den die "Dailys" nur zweimal pro Woche statt. Auch hier gilt: einfach ausprobieren, reflektieren
und anschlieRend an die Bedurfnisse anpassen (siehe auch Methodensteckbrief "Daily Scrum®™).

e Transition Team Review
Wie zuvor erwahnt, sind die Mitarbeiter des Unternehmens die Kunden der Transformation. In
der Regel ist die Geschaftsleitung der Auftraggeber und Stakeholder finden sich z.B. im Betriebs-
rat wieder. All diese Personen bekommen im Transition Team Review die Moglichkeit, sich Uber
den aktuellen Stand der Transformation zu informieren. Hier kdnnen beispielsweise neue Schu-
lungskonzepte und das Feedback aus einer ersten Schulungsrunde vorgestellt werden.

e Transition Team Retrospektive
Das wichtigste Meeting, um die Zusammenarbeit im Team zu optimieren, ist die Retrospek-
tive. Hier kann der Agile Coach in seiner Rolle als Moderator prufen, ob das Transition
Team ausreichend produktiv ist und ob noch die richtigen Mitglieder im Team vertreten
sind. Falls das Team im Laufe der Zeit feststellen sollte, dass der Input einzelner Teammit-
glieder nicht langer erforderlich ist, bietet es sich an, deren Platze neu zu besetzen (siehe
auch Methodensteckbrief "Sprint Retrospektive™).

e Scrum Team Review
Neben dem eigenen Review des Transition Teams sollten die Teammitglieder unbedingt Présenz
bei den operativen Scrum Teams zeigen. Im beschriebenen Praxisbeispiel besuchen einzelne
Vertreter aus dem Transition Team regelmafig die Reviews der Scrum Teams und bekommen so
einen guten Eindruck vom Stand der Projekte und der Zusammenarbeit in den Teams (siehe
auch Methodensteckbrief "Sprint Review™). Die gewonnenen Eindriicke aus dem Scrum Team
Review kdnnen Sie anschlie3end im Transition Team reflektieren und Mal3hahmen ableiten.

Die oben beschriebenen Artefakte aus dem War Room und ihre Inhalte dienen lediglich zu Ih-
rer Inspiration. Letztendlich unterscheidet sich der Rahmen fur Transition Teams in verschie-
denen Unternehmen signifikant und muss individuell fir das jeweilige Team angepasst wer-
den. Bei diesem Punkt ist die Unterstiutzung durch einen erfahrenen Agile Coach mit dem
notwendigen Fingerspitzengefihl besonders wertvoll.

Unterschatzen Sie niemals den Wert einer Retrospektive — gerade fir ein so komplexes

Vorhaben wie eine Transformation, das zudem von einem sehr heterogenen Team voran-

getrieben wird! Als Agile Coach betone ich gleich zu Beginn mehrmals, wie wichtig die re-
gelmalige gemeinsame Reflexion ist. Trotzdem ist die Retrospektive meistens das letzte Mee-
ting, das in einem Transition Team eingefuhrt wird. Die daflir angesetzten Termine werden
auBerdem héaufig kurzfristig verschoben oder abgesagt. Oft vergehen Wochen oder gar Mo-
nate, bis endlich die erste Retrospektive stattfindet. Dann kommt oft das bdse Erwachen.

Beispiel: Ein Transition Team stellte bei seiner ersten Team Retrospektive fest, dass sich einige
der Mitglieder Uberhaupt nicht als Teil des Teams sahen und lieber ihren friiheren Tatigkeiten
nachgegangen wéren — dabei arbeitete das Team bereits mehrere Monate zusammen. Im ersten
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Moment war das ein Schock, vor allem fir den Product Owner. Doch nachdem dieser Schock ver-
daut war, bedankte er sich fur die Ehrlichkeit und passte die Teamkonstellation an.

Jedes Mitglied des Transition Teams sollte freiwillig und mit Lust bei der Sache sein. Wer im
Transition Team ist, sollte das voller Stolz nach au3en hin vermitteln und als agiler Change
Agent Sicherheit und Vorfreude auf die Transformation ausstrahlen. Durch diese Freiwilligkeit
und die positive Ausstrahlung gewinnt das Transition Team an Authentizitat und agiert damit
selbst als Multiplikator des agilen Mindsets.

Wie lange besteht ein Transition Team?

Tausche ich mich mit anderen zu dieser Frage aus, stol3e ich im Wesentlichen auf zwei Standpunkte:

1. Das Unternehmen erreicht zu einem bestimmten Zeitpunkt die agile Reife und ab da wird
das Transition Team nicht langer bendétigt.

2. Das Transition Team wird permanent benétigt, denn nach dem Change ist vor dem Change.

Aus meiner Sicht ist die Wahrheit etwas komplexer: Es hangt stark von der Unternehmenskultur
ab, ob und wann das Transition Team nicht mehr benétigt wird. Zur Veranschaulichung ziehe ich
gerne die Darstellung in Bild 7 heran, in der ich die Transformation mit einer Diat vergleiche.
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Bild 7: Die agile Transformation in Analogie zu einer Diat — wie groR3 die Gefahr des Jojo-Effekts ist, hangt von der Kultur
des Unternehmens ab

Jeder Mensch ist anders: Manch einer erreicht sein Wunschgewicht durch eine strenge Diat,
erganzt durch hartes Training, viel Disziplin und zunachst begleitet von einem Coach. Ab ei-
nem bestimmten Zeitpunkt behalt er diese Lebensweise fur den Rest seiner Tage bei, ohne
den Coach jemals wieder zu brauchen. Ein anderer hingegen wird rickfallig, sobald der Coach
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ihm kurz den Rucken kehrt. Kurze Momente der Schwache kdnnen gelegentlich vorkommen
und beeintrachtigen den Gesamtprozess nicht, sofern man wieder auf den Kurs zurtckfindet.

Ob und wann das Transition Team aufgelost werden kann, hangt somit davon ab, zu welchem
der beiden Kandidaten das Unternehmen gehoért: Ist es eines, das seine Topform ohne Unter-
stitzung beibehalt oder eines, das auch nach vollendeter Transformation einen wachsamen
Coach in Form eines Transition Teams benétigt? In welche Kategorie Ihre Organisation fallt,
kénnen Sie anhand lhrer eigenen Erfahrungen aus vergangenen Change-Prozessen beurteilen:
Wie nachhaltig waren die Veranderungen nach Abschluss der Change-Initiativen und konnte
das Unternehmen alleine wieder zur Topform zurtckfinden, nachdem es riuckféallig geworden
war? Stellen Sie sich bewusst diese Frage — dann wissen Sie, was Sie tun mussen, um die Top-
form lhrer erfolgreichen agilen Transformation beizubehalten.

Was sind die Erfolgsfaktoren fur ein Transition Team?
Mit der richtigen Zusammenstellung des Transition Teams legen Sie den Grundstein fur eine
erfolgreiche Transformation. Das sind dabei die Erfolgsfaktoren:

1. Die Geschéftsleitung befahigt und unterstiutzt das Team.

2. Die Geschéftsleitung ist durch mindestens ein Mitglied im Team vertreten.

3. Das Team arbeitet stark kundenorientiert (bei einem solchen Vorhaben sind die Mitarbeiter
die Endkunden).

. Alle Teammitglieder arbeiten mit hoher Kapazitat im Transition Team (mindestens 50%).

4
5. Das Team arbeitet selbst agil, um als Vorbild im Unternehmen zu dienen.
6. Alle Teammitglieder besitzen bzw. entwickeln ein agiles Mindset.

7

Der Agile Coach oder Scrum Master besitzt grol3e Expertise.

Die Vorgehensweise des Transition Teams lasst sich nicht einfach kopieren, Sie sollten sie indivi-
duell auf IThr Unternehmen anpassen. Die beschriebenen Artefakte und Meetings sollen als Inspira-
tion fur Ihr Transformationsprojekt und die Arbeit in Ihrem Transition Team dienen. Wie lange Sie
dieses Team im Unternehmen bendtigen, hangt von der Kultur IThres Unternehmens ab und von
der Disziplin, die es fur das Beibehalten neuer Verhaltensweisen und Prozesse aufbringt.

Literatur

e Gloger, Boris: Scrum Think big. Scrum fur wirklich grof3e Projekte, viele Teams und viele
Kulturen, Carl Hanser Verlag, Minchen 2017
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Damit Change-Projekte erfolgreich sind

Organisationsentwicklung leicht
gemacht mit OpenSpace Agility

Management Summary

OpenSpace Agility stammt aus der agilen Transfor-
mation von Unternehmen und liefert einen Ansatz,
um Change-Projekte oder auch Organisationsent-
wicklungs- und KVP-Projekte zu begleiten.

Agile Elemente geben dem Prozess der Veranderung
dabei eine ideale Struktur, die es erlaubt, die Unter-
nehmensstrategie und -kultur zu beachten.

Der freiwillige, einladungsbasierte Ansatz nutzt die
renommierte Open Space Technology (OST), um den
Mitarbeiter mit seinen Bedirfnissen in den Mittel-
punkt zu setzen.

OpenSpace Agility fuhrt zu einem Veranderungspro-
zess, der die agile Geisteshaltung vom ersten bis zum
letzten Schritt vorlebt.
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Freiwilligkeit, Freiraum, Freimut und Freigaben fiir Freigeister

"Frei" ist das entscheidende Element, denn wir Menschen mdchten nicht zur Veranderung ge-
zwungen werden. Wir moéchten selbst frei entscheiden durfen — das gilt auch fur alle Change-
Projekte im Unternehmen. Wir sind Uberzeugt:

Die einzige Chance fur eine tiefgreifende Veranderung ist, die Menschen zur Teil-
nahme einzuladen und ihnen die Option zu lassen, sich nicht zu beteiligen.

Far die Vertreterinnen und Vertreter klassischer Managementkulturen mag das verstérend
sein. Dennoch zeigen etablierte psychologische Modelle, dass diese Stringenz in der Freiwillig-
keit notwendig ist und die Praxis belegt den Erfolg solcher Ansétze. Ein sehr erfolgreicher An-
satz, der sich derzeit fur agile Organisationsentwicklung durchsetzt, ist OpenSpace Agility.

Agile Organisationsveranderungen sind unberechenbar, weil die komplexen Reaktionen der be-
teiligten Menschen das Projekt oft unplanbar machen. Man benétigt deshalb einen guten An-
satz, der die Mitarbeiter in der Organisation zu Mitgestaltern macht.
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Mit Open Space Agility gelingen agile Transformationen

OpenSpace Agility (OSA) lasst sich auch auf andere Projekte zur Organisationsentwicklung und
kontinuierlichen Verbesserung Ubertragen: OpenSpace Agility bezieht sich auf Unternehmens-
veranderungen, die Strategie, Kultur, Prozesse und Fuhrung im Blick haben. Diese nennen wir
auch Transformationen, um auszudricken, dass sie komplexer und umfangreicher sind als ge-
wohnliche Veranderungen. Betrifft die Transformation einen Wandel zu einer lernenden Orga-
nisation, die flexibel, reaktionsstark und wettbewerbsfahig sein soll, sprechen wir von einer agi-
len Transformation. "Agil" bedeutet flr uns hier eine Haltung, wie sie im sogenannten Agilen
Manifest durch Werte und Prinzipien beschrieben ist.

"Agil zu sein" bedeutet nichts anderes, als voll und ganz, bewusst und absichtlich selbstorgani-
siert zu sein. Das ist gleichzusetzen mit einer absoluten Hochstleistung. Die Moderationsme-
thode Open Space Technology fur grol3e Gruppen mit 20 bis 2.000 Menschen ist ein mdglicher
Weg, um schnell an dieses Ziel zu gelangen. Nicht weil man etwas Einzigartiges, Spezielles oder
Verriucktes macht, sondern einfach, indem wir sind, was wir alle bereits sind: Freigeister. Das
verlangt allerdings, einige jener Dinge loszulassen, von denen wir bisher gedacht haben, dass
wir sie denken oder tun sollten — das erfordert Freimut.

Wenn wir als interner Agile Coach oder externer Berater in ein Unternehmen kommen, wird
uns oft freie Hand gelassen, wie wir die Arbeitsweisen einzelner Teams verandern. Den Teams
wird Freiraum gegeben, in dem gesetzten Rahmen agile Methoden wie Scrum oder Kanban
anzuwenden. Fur die weitere Umsetzung in der Breite der Organisation vertrauen die Verant-
wortlichen jedoch auf eigene Muster oder ihr Bauchgefuhl: Das Management ordnet an, aus-
fuhrliche Konzepte zu erarbeiten und fixe Zeitplane aufzustellen. Es wird Uber die Képfe der
Beteiligten hinweg entschieden. Oft gibt es keine Freigabe fir Anpassungen oder Abweichun-
gen vom vorgegebenen Roll-Out Plan.

Sowohl die Praxis als auch etablierte psychologische Modelle bestatigen, dass solche Vorge-
hensweisen nicht tiefgreifend genug sind und die Organisation meist wieder in den vorherigen
Zustand zuriickschwingt. Uberlegen Sie kurz:

e Was ware, wenn nicht das oberste Management alle Arbeitsweisen vorgeben wirde, son-
dern die Mitarbeiter ausprobieren und mitgestalten kénnten?

¢ Was ware, wenn nicht das Management oder Berater bestimmen wirden, dass es eine Un-
ternehmensveranderung geben muss, sondern die davon Betroffenen frei entscheiden
konnten, ob sie diesen Weg gehen oder nicht?

e Was ware, wenn Organisationen Veranderung nicht mit starren Planen angehen, sondern
ihr Vorgehen regelmafiig gemeinsam bewerten und anpassen wirden?

Dieses "Was ware, wenn?" ist der Schlissel fur wirklich tiefgreifende Veranderungen.

Spielend" kann Transformation gelingen — eine Definition von OpenSpace Agility

OpenSpace Agility nutzt Erkenntnisse aus den Bereichen Organisationsentwicklung, Selbstor-
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ganisation, Anthropologie, Psychologie sowie Spielemechanik und verbindet diese zu einem in
sich geschlossenen, neuen Modell. Mit diesem Modell steigen nachweisbar die Erfolgschancen
einer agilen Transformation. OSA bedient sich der Erkenntnisse der von Jane McGonigal
(2011) begrundeten Spielemechanik. Menschen spielen gerne Spiele, weil sie

e ein attraktives Ziel haben,
o klare Regeln aufgestellt wurden,
e ein Fortschritt erkennbar ist und

e sie freiwillig daran teilnehmen kdnnen — und damit ist auch das Recht verbunden, Nein zu sagen.

Gute Spiele entfachen bei Menschen viel Energie und hohes Engagement. Nur, wenn die Mit-
streiter in der Transformation diese Energie mitbringen, kann die Transformation auch gelin-
gen. OSA geht davon aus, dass die Transformation agil erfolgt: Wir verandern in kleinen
Schritten, bewerten regelmalRig, passen an und lernen daraus. Die Freiwilligkeit liefert die dafur
notwendige Transparenz: Was kann und will die Organisation? Und ja, es kann durchaus sein,
dass eine agile Transformation im Moment nicht durchfihrbar ist. Wie wird eine Einladung zur
Transformation Uberhaupt ausgesprochen? OpenSpace Agility setzt dafur auf die bewéhrte
Change-Methode Open Space Technology (OST) (Owen, 2011).

Das Kernelement Open Space Technology

Viele von lhnen kennen "Open Spaces" von Konferenzen: Die Agenda und Inhalte gestalten
die Teilnehmer dabei selbst. Diese Konferenzformate sind in der Regel keine "echten"” Open
Space Events, sondern daraus abgeleitete und abgeschwachte Formate, die wir lieber als "Bar-
camp" oder "Unkonferenz" bezeichnen. Ein echter Open Space findet in einer Umgebung statt,
in der alle Beteiligten von denselben komplexen und zeitkritischen Problemen betroffen sind, in
der eine breite Meinungsvielfalt vorherrscht und Konflikte wahrscheinlich sind. Echte Open
Spaces sind nach Harrison Owen (2011) Change-Management-Werkzeuge, die unter den ge-
nannten Bedingungen ihre Wirkung am besten entfalten kénnen.

Nach Owen basiert OST auf der freiwilligen Teilnahme: Die Mitglieder der Organisation werden
zum Open Space eingeladen. Auch wahrend des Events kdnnen die Teilnehmer frei entscheiden,
ob und wie sie sich an den verschiedenen Diskussionen beteiligen. OST Uberlasst auch die Agenda
den Anwesenden. Die Zielsetzung aber, das "Thema", gibt der Sponsor des Events vor. Der
Sponsor ist eine ranghohe Fuhrungskraft im Unternehmen, die mit der Veranderung beginnen wiill,
z.B. der Geschaftsfuhrer oder Bereichsleiter. Diese Beteiligung zeigt den Mitarbeitern, dass sie ge-
niugend Macht von oben erhalten, um in diesem Rahmen wirklich etwas verandern zu kénnen.

Ein Open Space Event besteht aus drei Phasen, die sich mit Konvergenz, Divergenz und Konver-
genz beschreiben lassen: Stuhlkreis, parallele Diskussionsrunden, erneuter Stuhlkreis (Bild 1).
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Bild 1: Konvergenz, Divergenz, Konvergenz im Open Space

Phase 1: Start im Stuhlkreis

Ein Open Space Event wird durch den Sponsor ertffnet. Dieser begriuf3t die Teilnehmer, die sich
in einem oder mehreren Stuhlkreisen um ihn angeordnet haben (Bild 1). Dadurch wird fur alle
die Relevanz der Zusammenkunft offensichtlich. Der Sponsor Ubergibt das Wort nach einer kur-
zen Einfihrung an den Moderator, der zunachst die Prinzipien und Regeln fur den eigentlichen
Open Space erklart. Diese sind:

e Wer auch immer kommt, es sind die richtigen Leute.
e Was auch immer geschieht, es ist das Einzige, was geschehen konnte.
e Es beginnt, wenn die Zeit reif ist.

e Vorbei ist vorbei. Nicht vorbei ist nicht vorbei.

Zuséatzlich zu diesen Prinzipien gibt es das "Gesetz der zwei FuRRe": Wenn ein Teilnehmer der Mei-
nung ist, bei einer Diskussion nichts mehr lernen und nichts mehr dazu beitragen zu kénnen, ist er
angehalten, zu einer anderen Diskussionsrunde zu wechseln. OST basiert auf Freiwilligkeit, daher
ist standiges Wechseln und Beobachten ebenso in Ordnung, wie sich aus allem herauszuhalten.

Nachdem der Moderator den Rahmen fir die Diskussionsrunden gesetzt hat, erklart er, wie die Teil-
nehmer vorgehen sollten, um die Agenda fur die Veranstaltung zu erstellen. Direkt danach zieht er
sich zurlick: Das Event gehort jetzt den Teilnehmern. Die Macht Uber das, was nun geschieht,
wurde also vom Sponsor an den Moderator Ubergeben und von diesem an die Teilnehmer. Das ist
ein wichtiges Ritual, das von den Anwesenden unbewusst wahrgenommen und bewertet wird.

Phase 2: Arbeit in den Diskussionsrunden

In dem jetzt entstandenen Freiraum diskutieren die Teilnehmer in mehreren Sitzungen an
mehreren Stationen die von ihnen vorgeschlagenen Themen. Dabei folgen sie den beschriebe-
nen Prinzipien und der wichtigsten Regel des Open Space: Die Teilnehmer entscheiden selbst,
an welcher Diskussionsrunde sie teilnehmen. Lediglich jene Personen, die eine Diskussions-
runde angeboten haben, bleiben an ihrer Station. Erscheinen bei einer Runde keine weiteren
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Teilnehmer, sollte der Anbieter der Runde das nicht als negativ werten. Die Grundannahme
lautet in diesem Fall: Sein Beitrag war wertvoll, es ist nur nicht die richtige Zeit dafur. Entwe-
der wird er nun selbst zum Teilnehmer bei anderen Diskussionsrunden, oder er notiert fur sich
seine Gedanken und veranstaltet also eine Ein-Personen-Diskussionsrunde. Noch wahrend die-
ser Phase erstellen die Teilnehmer selbstorganisiert eine Dokumentation der Diskussion, inklu-
sive Handlungsempfehlungen an den Sponsor — die sogenannten "Proceedings".

Phase 3: Abschluss im Stuhlkreis

AbschlieRend finden sich alle erneut in einem Stuhlkreis ein und tauschen ihre Gedanken tUber die Ver-
anstaltung aus. Spéatestens am nachsten Tag werden die Proceedings dem Sponsor Ubergeben, der
den Open Space in der Organisation initiiert. Soweit es in seiner Macht liegt und strategisch sinnvoll
ist, wird er die Empfehlungen zeitnah und transparent umsetzen, um den Teilnehmern damit seine
Wertschatzung fur ihre Mitarbeit auszudriicken. Daran erkennen Sie: Open Spaces schaffen keine
Anarchie in der Organisation, sie sind eine Art demokratisches Vorschlagswesen. Die Entscheidungen
Uber Anpassungen von Prozessen und Strukturen sowie Uber mdgliche Investitionen bleiben bei den
FUhrungskraften. Diese muissen sich jedoch bewusst sein, dass ihre Offenheit und die Qualitat der
Ruckmeldung zu den Proceedings einen Einfluss auf das Engagement der Mitarbeiter haben.

Eine Veranderung, die der Natur des Menschen entspricht

Im Rahmen von OSA bietet die Open Space Technology die Plattform fur die gewlinschte

Freiwilligkeit und Selbstorganisation. Falls Sie bei den Woértern "Freiwilligkeit™ und "Selbst-

organisation" skeptisch werden, mdchten wir Sie an dieser Stelle mit einer provokanten

These konfrontieren: Selbstorganisation funktioniert immer. Von der Grindung an gibt es
in jedem Unternehmen soziale Strukturen, die selbstorganisiert funktionieren. Diese sind so
stark, dass Unternehmen auch dann noch funktionieren, wenn man kinstliche Prozesse und
Hierarchien einfuhrt, die in Konflikt zu den natirlichen Strukturen stehen.

Anthropologie als weiteres Element von OSA

Neben der Spielemechanik und der Open Space Technology integriert OSA auch Elemente aus
der kulturellen Anthropologie, vor allem die Erkenntnisse zum Thema Ubergange. Jeder
Schritt der Organisationsentwicklung, bei OSA jedes Lernkapitel, beférdert die Organisation
von einem Zustand in einen anderen. Zwischen diesen Zustanden herrscht Unsicherheit. In der
Anthropologie wird dieser Schwebezustand als Liminalitat bezeichnet. Traditionell begegnet die
Menschheit der Liminalitat mit Ubergangsriten, die Halt und Sicherheit bieten. Initiationsriten,
Hochzeitszeremonien und Trauerrituale sind Beispiele daflir. OpenSpace Agility bietet diese
Struktur, sie ist also ein Ubergangsritus. Konsequenterweise definiert OSA auch die Rolle des —
den Naturvolkern entliehenen — Zeremonienmeisters, der in der Liminalitat Anleitung, Zu-
versicht und Sicherheit bietet. Dadurch erfahren die Betroffenen ein Gefuihl von Gemeinschaft
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und Zugehorigkeit, das in der Anthropologie als Communitas definiert wird. Oft ist der Zere-
monienmeister ein externer OSA-Experte und Coach, der die Transformation begleitet und oft
auch die Open Space Events durchfuhrt.

Wie lade ich zur Transformation ein?

Laden Sie zu Beginn alle Mitarbeiter ein, die von der Transformation betroffen sein kénnten. In
grol3en Organisationen kann es sich dabei auch um mehrere tausend Mitarbeiter handeln. Die
dezidierte Einladung hat einen Grund: Sie signalisiert, dass die Mitarbeiter als die wichtigsten
Trager der Veranderung gesehen werden — dennoch kénnen sie aufgrund der Einladung selbst
entscheiden, ob und in welchem Ausmal’ sie aktiv mitgestalten mochten oder nicht. Falls Sie
sich Sorgen um eine geeignete Location machen: Seien Sie beruhigt, es werden nicht alle Mit-
arbeiter zum Open Space Event erscheinen.

Form und Inhalt der Einladung fur eine grofe Anzahl an Menschen sind essentiell fur den er-
folgreichen Start einer einladungsbasierten Transformation. Sobald der Sponsor das Thema
definiert hat, macht er sich daran, die Einladung zu erstellen und zu versenden. Dabei muss er
abwégen, wie konkret die Einladung sein soll. Gibt die Einladung zu viele Themen oder gar Lo-
sungen vor, verlieren Sie das Engagement der Mitarbeiter. Bleiben Sie in der Einladung zu
vage, erregen Sie unter Umstanden nicht die notwendige Neugier, die Menschen in der Organi-
sation in Bewegung bringt. Aus psychologischer Sicht geht es allerdings nicht um Neugier: Die
Teilnahme an der Transformation soll eines oder mehrere Bedurfnisse der Beteiligten erflllen.
So wie das Verharren im Ursprungszustand bei vielen Menschen deren Bedurfnisse befriedigt,
kann eine gute Einladung zur Verdnderung eben diese Bedurfnisse nutzen, um Menschen zu
mobilisieren. Diese Denkweise aus der Verhaltenstherapie macht sich vier grundlegende Bedirf-
nisse von Menschen zunutze, ohne dabei manipulativ zu sein (Grawe, 2000):

e Zugehorigkeit und Bindung

e Kontrolle nach innen und aulien

e Erhdhung des Selbstwerts

e Lustgewinn und Vermeiden von Unlust

Eine einladungsbasierte Veranderung bedient alle diese Bedurfnisse auf verschiedene Art und

Weise. Achten Sie bei der Formulierung der Einladung daher darauf, dass implizit eine Verbindung
zwischen diesen Bedurfnissen und der Teilnahme am ersten Opens Space Event hergestellt wird.

Der Sponsor verschickt die Einladung an alle potentiell Beteiligten. Ein Beispiel fur eine Einla-
dung finden Sie im Anhang. Ubrigens: Auch wenn die Einladung an mehrere tausend Personen
geht, melden sich in der Regel nur ca. 30-500 Personen fir den ersten Open Space an.
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Erfolgsfaktor Agilitat

magaZI n Auf dem Weg zur agilen Organisation

Versenden Sie die Einladung nicht nur per E-Mail! Drucken Sie Flyer und Poster und vertei-
len Sie diese in der Organisation. Wenn Sie diese WerbemalBhahmen mit einer gewissen
Vorlaufzeit durchfihren, wird Uber die Einladung gesprochen und eine "soziale Energie" flr
die Veranstaltung entsteht.

OSA in der Praxis

In der Praxis wird die Transformation mittels Open Space in Lernkapitel unterteilt. OpenSpace
Agility beginnt mit dem ersten Open Space Event und endet nach 100 Tagen mit dem zweiten
Open Space Event. In der Phase dazwischen experimentieren die Mitarbeiterinnen und Mitar-

beiter mit den neuen Arbeitsweisen. Der Sponsor ladt zu den beiden Open Spaces ein und de-
finiert in der Einladung die gewiinschte strategische und / oder kulturelle Ausrichtung (Bild 2).

Procee-

1L L1
‘:6“332*%
PR 1T )
HOR Y

Open Spaces g @
‘;‘; PEverl:t o o o

' Tae o,
Mitte 100 Tage 0” Q’! ) O
Abschluss 2 Tage

Bild 2: Der Ablauf von OpenSpace Agility im Uberblick (Quelle: Pfeffer & Sasse, 2018)

Im ersten Open Space wird klar, ob die Organisation den gewlnschten Weg Uberhaupt gehen
kann und will — eine Transparenz, die unter Umstanden schmerzhaft sein kann. Gleichzeitig kom-
men Ideen an die Oberflache und Menschen zum Vorschein, die bisher durch Anordnungen und
Befehle verdeckt waren und nun zu Unterstutzern der Transformation werden. Diese Menschen
und ihre lIdeen leisten in der Experimentierphase einen mafigeblichen Beitrag. Die formale Fuh-
rung, die Linienstruktur, unterstitzt sie. Der Open Space und die Experimentierphase werden
auch von Coaches begleitet, die mit ihrer Erfahrung die Menschen beim Erkunden der verschiede-
nen Ansatze und beim Lernprozess begleiten. Diese Phase bringt Erkenntnisse aus dem echten Le-
ben und hilft so, die Nutzlichkeit der Ansatze beurteilen zu kénnen.

Mit dem zweiten Open Space hat die Organisation ein neues Niveau an Erkenntnissen und Leis-
tungsfahigkeit erreicht; in der Sprache der Spielemechanik hat sie sich aufgelevelt. Wahrend des
zweiten Open Space Events und danach entsteht eine Energie, mit der die Organisation altes
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Verhalten hinter sich lassen kann. In der Psychologie und Raumfahrt wird dies als Fluchtge-
schwindigkeit bezeichnet: Man baut Energie auf, um der Anziehungskraft — einer alten Gewohn-
heit bzw. eines Planeten — zu entkommen.

Damit startet die Organisation nach dem zweiten Open Space in eine stabilere Phase, die aber
weiterhin in Lernkapitel gegliedert ist: Im Abstand von jeweils sechs Monaten werden Lernkapitel
beendet und neue aufgeschlagen, jeweils abgegrenzt durch ein zweitagiges Open Space Event.

Die Fiihrungskrafte gehen in der agilen Transformation voran!

OpenSpace Agility kann nicht zaubern. Es liefert lediglich eine Transparenz dariber, was die Orga-
nisation kann und will. Damit verbunden ist eine Konsequenz, die weniger gelungenen Transfor-
mationen oft fehlt: Der erste Open Space und damit der Startschuss fur die Transformation erfolgt
erst, wenn ein méachtiger Sponsor die Veranderung wirklich will und wenn alle Filhrungskrafte
ebenfalls an Bord sind. Die FUhrungskrafte unterstutzen die Ziele der Transformation und den ein-
ladungsbasierten Ansatz. Ohne den Ruickhalt des gesamten Linien-Managements wird OSA nicht
gestartet — auch jeder andere Veranderungsansatz wirde ohne diesen Rickhalt scheitern.

Die Fuhrungskrafte sind flr Mitarbeiter immer prasent und senden standig wichtige Signale. Jede
Handlung und jede Aussage einer Fuhrungskraft wird hinterfragt und interpretiert, auch wenn diese
von der FUuhrungskraft unbeabsichtigt war und unbewusst geschah. Dieses Los geht mit der formalen
Autoritat einher — damit mussen Fuhrungskréfte leben. Deshalb achten die meisten von ihnen genau
darauf, welche Signale sie senden und versuchen, viele absichtliche und klare Signale zu senden.

FUhrungskréafte haben als Vorbild, Gallionsfigur oder Influencer in Change-Projekten eine
Pflicht zur konstruktiven Selbstreflexion. Jede Veranderung in der Organisation bedeutet auch
far die FUhrungskréfte, dass sie sich verandern, neu einstellen und dazulernen muissen. Das
lebenslange Lernen gilt insbesondere fir sie. Wenn Fuhrungskrafte meinen, sie hatten schon
ausgelernt und koénnten sich aus allen Trainings und Workshops herausnehmen, werden sie
von den Mitarbeitern schnell als unbelehrbare Tunichtgute entlarvt.

Im Gegenzug werden die Fuhrungskrafte durch den gemeinschaftlichen Ansatz entlastet. Die Last
der Veranderung ruht nicht alleine auf ihren Schultern. Im Open Space Event kommen Mitarbeiter
mit Ideen, Know-how und vor allem mit Herzblut fur die Sache an die Oberflache. Sie werden die
Experimente inhaltlich treiben und das notwendige Momentum erzeugen — mit Unterstitzung der
FUuhrungskrafte. Kritische Kolleginnen und Kollegen werden wertgeschétzt und dazu eingeladen,
sich an den befristeten Experimenten zu beteiligen. Dadurch und durch die Offenheit bezlglich an-
gewandter agiler Ansatze minimieren Sie eine Frontenbildung in Ihrer Organisation.

Ohne Willen und Unterstutzung der gesamten Fuhrungsstrukturen wird keine Transforma-
tion gelingen.
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Was bringt mir das in meinem Projektalltag?

OpenSpace Agility kann zu jedem beliebigen Zeitpunkt eingesetzt werden — egal ob Sie neu in
eine agile Transformation einsteigen oder eine aktuell laufende Transformation mit neuer
Energie beleben mdchten. Im Folgenden stellen wir Thnen einige Beispiele fir den Einsatz von
OSA bei agilen Transformationen und anderen Kulturveranderungen vor.

Agile Transformation bei Bertelsmann

Als eine von vielen Agile Coaches im Bertelsmann Konzern verfolgt Miriam Sasse die agile Transfor-
mation konzernweit und fordert den Ansatz des OpenSpace Agility als OSA-Trainerin und Fachex-
pertin (www.os-agility.de). Vor allem die Change-Projekte sind nachhaltig erfolgreich, bei denen sich
Mitarbeiter und FUhrungskrafte freiwillig, transparent und gemeinsam zu den néchsten Schritten
und Experimenten verpflichtet haben (z.B. bei Gruner + Jahr). Haufig nehmen diese Bewegungen
mit Open Spaces erst richtig Fahrt auf. Hinzu kommen kostenfreie interne Trainings zu agilen Me-
thoden, welche die Experten aller Einheiten den anderen Einheiten gegenseitig zur Verfligung stel-
len. Die Agile Community trifft sich halbjéhrig zu Open Space Events, um sich auszutauschen — z.B.
uber ihre Erfahrungen mit agilen Skalierungen (www.sigs-datacom.de/uploads/tx_dmjour-
nals/boettcher_strasser_ziehm OS 04 16 xNNx_ 01.pdf) — und neue Projekte und Experimente zu
starten (www.youtube.com/watch?v=Prg8v5LbB6c¢ ). Auch innerhalb der Unternehmenseinheiten
veranstalten einzelne Abteilungen regelméRige Open Spaces, um die Ideen der Mitarbeiter zu The-
men wie Future Workplace, Talentmanagement oder eben Agilitat zu erheben und umzusetzen.

Agile Digitale Transformation bei einem Franchise-Unternehmen fiir Tiernahrung

Auch die Zukunft von Tiernahrungshandlern sieht agil und digital aus. Als externe Agile Coaches
erleben wir hier, wie ein stramm durchstrukturiertes Transformationsprojekt unberechenbar wird
und das agil arbeitende Transitionteam die FuUhrung Gbernimmt. Die sehr hohe Motivation der Mit-
arbeiter zeigt sich zurzeit durch standige Nachfragen zu Weiterbildungs- und Mitgestaltungsmaog-
lichkeiten. Ein regelmafiger Open Space dient hier als Méglichkeit, um sich unternehmensweit ab-
zustimmen, gegenseitig von Erfahrungen zu lernen und die hohe Motivation zu kanalisieren.

Zukunft gestalten in einer staatlichen Einrichtung

Kann man auch in einer staatlichen Einrichtung — mit sehr traditionellen Arbeitsweisen und sehr
starken Hierarchien — Mitarbeiter innerhalb eines Open Spaces zum Mitgestalten einladen? Ja, das
geht. Wir paarten einen Open Space in einer staatlichen Einrichtung mit den Ublichen offiziellen Re-
den und einer Podiumsdiskussion. Alle Fihrungskréfte standen hinter diesem Experiment und waren
gespannt darauf, wie viele Mitarbeiter zum Open Space bleiben wirden. Ein Viertel aller Mitarbeiter
blieb, diskutierte freudig mit und entwickelte Ideen, die die Fihrungskrafte verblifften. Und sie be-
werteten den Open Space anschlief3end mit 9,1 von 10 Punkten. Die Ideen der Mitarbeiter werden
nun weiterverfolgt, vom Sponsor freigegeben und der nachste Open Space ist bereits in Planung.
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Kulturwandel bei einem borsennotierten Elektronikkonzern

Ein Konzern startete vor einigen Jahren eine Initiative zur Veranderung der Fuhrungskultur und da-
mit der Unternehmenskultur. In diesem Rahmen definierten die Verantwortlichen Werte und Prinzi-
pien fur neue FUhrungsmodelle und luden alle FUhrungskrafte dazu ein, damit zu experimentieren.
Die Veranderung blieb jedoch hinter der Erwartungshaltung zurtck. Die Initiative wird aktuell mit
OSA neu belebt. OSA bietet einen festen Zeitplan fur die Experimentierphasen, regt zu einer Vernet-
zung der FUhrungskréfte an und bietet einen durch den Sponsor geschaffenen Freiraum fir die Ex-
perimente. Diese Aspekte fehlten beim ersten Anlauf und begrenzten die Energie in der Initiative.

Unternehmensnachfolge in einem Beratungshaus

Der Inhaber und Geschaftsfiihrer eines mittelstandischen Beratungshauses hat eine Vision: "In zehn
Jahren moéchte ich das Unternehmen verlassen kdnnen, und es soll ohne mich ebenso gut funktio-
nieren wie mit mir". Die Restrukturierung des Unternehmens und die damit einhergehende Verande-
rung der Unternehmenskultur sollten anhand von OSA zusammen mit allen Mitarbeitern angegan-
gen werden. Da aktuell zu viele Faden beim Inhaber zusammenlaufen, war das Motto des ersten
Open Spaces: "Was mussen wir verandern, damit ich in zehn Jahren Uberfllssig bin?". Im ersten
Lernkapitel rickten auch Themen in den Fokus, die nicht mit diesem Ziel verbunden sind, aber das
Engagement der Mitarbeiter dampften. Das Prinzip des Open Spaces "Was auch immer geschieht,
es ist das Einzige, was geschehen konnte." akzeptierte der Geschaftsfuhrer in diesem Fall. Gleichzei-
tig legte er durch die Einladung zum zweiten Open Space den Fokus wieder auf das langfristige Ziel.

Wie starte ich eine agile Transformation mit
OpenSpace Agility?

Der erste Schritt besteht darin, einen Sponsor fur die Transformation zu suchen. Dies ist bei
kleineren Organisationen der Geschaftsfiihrer oder der Vorstand, in Konzernstrukturen eher
die Ebene eines Bereichsleiters. Beginnen Sie, die Funktionsweise von OSA mit dem Sponsor
zu diskutieren und nach und nach die ihm unterstellten Filhrungskréfte in das Konzept einzu-
weihen. Klaren Sie offene Fragen und reduzieren Sie Vorbehalte gegenlber einladungsbasier-
ten Ansatzen, indem Sie z.B. einen Lean-Coffee Workshop oder einen kleinen Open Space aus-
schlieBlich mit den Fuhrungskraften durchfuhren.

Sobald Sie das Geflihl haben, dass die Linienfilhrung hinter dem Vorhaben steht, definieren Sie zu-
sammen mit dem Sponsor und eventuell einer kleinen Arbeitsgruppe das Motto fiir den ersten Open
Space. Je nachdem, wo lhre Organisation steht, kdnnte dieses lauten "Was wirden uns agile An-
sétze bringen?" oder "Wie kdnnen wir die vereinbarten Unternehmenswerte im Alltag zum Leben er-
wecken?". Sobald das Motto steht, kdnnen Sie sich an die Formulierung der Einladung machen.

Parallel zur Definition von Motto und Einladung kénnen Sie damit beginnen, Trainings und Info-
Veranstaltungen zu verschiedenen agilen Ansatzen und Praktiken durchzufiihren. Je mehr Wissen
Uber Agilitat Sie in der Organisation schaffen, desto zielfilhrender werden die Diskussionen und
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Experiment-Definitionen im ersten Open Space Event sein. Vermutlich haben Sie bis zu diesem
Punkt schon verschiedene isolierte Pilotierungen zu agilem Arbeiten vorgenommen — auch diese
liefern wichtige Erfahrungen und Erkenntnisse fur den Austausch im ersten Open Space.

Die erste Einschatzung zur Anpassung lhrer Plane erhalten Sie aus der Arbeit mit den Fuh-
rungskréaften. Stehen diese nicht halbwegs geschlossen hinter dem Vorhaben: Verschieben Sie
es. Es wurde nicht funktionieren. Der zweite wichtige Messpunkt ist der erste Open Space: Wie
viele Menschen erscheinen dort? Welche Menschen erscheinen dort? Ist die richtige Mischung
da, um agile Experimente definieren zu kdnnen und in das erste Lernkapitel einzusteigen?
Auch hier kann die Transparenz Uber die Modglichkeiten der Organisation dazu fuhren, dass der
Einstieg in die Transformation verschoben wird. Warum sind nur wenige gekommen? Haben
die Fuhrungskrafte den Freiraum nicht gewahrt? Ist die Lage der Organisation und der Bedarf
der Veranderung nicht klar? Wenn die Einladung zur Verdnderung nicht angenommen wird, soll-
ten Sie mit Storytelling und Info-Veranstaltungen an diesen Themen arbeiten.

Fazit

Eine Transformation ist kein Projekt, das nach ein paar Monaten beendet ist, es ist eine fortlaufen-
dende Notwendigkeit. OpenSpace Agility kann nicht nur die Aufbruchsstimmung erzeugen, sondern
halt die Veranderung durch fortlaufende Open Space Events am Leben. Nach dem zweiten Open
Space dauern die Lernkapitel in der Regel sechs Monate an und werden durch zweitagige Open
Spaces abgegrenzt. In diesen wird ein Review auf das zurtickliegende Lernkapitel durchgefuhrt und
weitere Experimente und Veranderungen fur das kommende Lernkapitel werden geplant.

OpenSpace Agility zeigt aber auch emotionslos auf, zu was lhre Organisation in der Lage ist. Die
Einsicht mag oft ernuchternd sein, sie ist aber die Basis, um die Plane fur die Veranderung re-
gelméagig anpassen zu kdnnen: Eine agile Organisationsentwicklung zugunsten einer
nachhaltigen Veranderung.

Umfangreiche Informationen und Praxistipps zu Transformationen mit OpenSpace Agility finden
Sie in der deutschen Ausgabe von "Das OpenSpace Agility Handbuch™ (Mezick et al., 2019).
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Anhang

Ein Beispiel fur eine Einladung zum Open Space kann so aussehen:

EINLADUNG: "Was konnen wir in den nachsten 6 Monaten verbessern?"

Da unser Unternehmen daran arbeitet, anpassungsfahiger zu werden, mussen wir Uber neue
Wege der Zusammenarbeit nachdenken. Wir mussen taglich auf Verdnderungen bei unseren
Kunden, in unserer Branche und in den Technologien reagieren. Unsere Kunden erwarten ei-
nen besseren Service. Unsere Wettbewerber werden immer besser und tiben Druck auf uns
aus, jeden Tag noch flexibler zu werden. Wir diurfen durch unser Wachstum nicht unsere Inno-
vationsfahigkeit verlieren. Vor uns liegen viele Chancen, aber auch Bedrohungen.

Zwar wachsen unsere Méarkte nach wie vor, aber kleinere, mit Risikokapital ausgestattete Wettbe-
werber, die nichts zu verlieren haben, zwingen uns, unsere Technologien und unseren Kundenser-
vice anzupassen. Grof3e, etablierte Wettbewerber festigen ihre Position und gewinnen Marktan-

teile. Um erfolgreich zu sein, missen wir die besten Talente fur uns gewinnen und an uns binden.

Keine einzelne Person oder Fuhrungskraft hat die definitive Antwort auf diese Herausforderungen.
Wir glauben jedoch daran, dass wir alle zusammen wissen, wie wir uns am besten verhalten.

In diesem Sinne lade ich Sie dazu ein, an einem grofen gemeinsamen Open Space Workshop
teilzunehmen und sich dort an Dialogen und Problemlésungen rund um diese Chancen und Be-
drohungen einzubringen.

Das Ergebnis dieses Workshops wird ein Dokument sein — die Proceedings —, in dem niederge-
schrieben ist, was wahrend der einzelnen Sessions besprochen und gemacht wurde. Wir werden
die Informationen und Rickmeldungen aus diesen Proceedings verwenden, um festzulegen, was
im Rahmen unserer unternehmensweiten Verbesserungsinitiativen und auf unserem Weg zu ech-
ter Agilitat als nachstes passieren wird.

Dieser Workshop hat ein Thema, aber keine feste Agenda. Das Thema, das wir erforschen
werden, lautet: "Was kénnen wir in den nédchsten sechs Monaten verbessern?"

Die Agenda werden wir gemeinsam am Tag des Workshops erstellen. Den ganzen Tag Uber
werden verschiedene Sessions stattfinden, in denen ein offener Dialog gefuhrt wird. Mehr tGber

das Open-Space-Format finden Sie unter: https://os-agility.de/open-space-technology/.

Ich hoffe, Sie finden die Zeit, um an diesem Workshop teilnehmen zu kénnen, der in sechs Wo-
chen stattfindet — am Mittwoch, den 26. Juni. Die Teilnahme am Open Space zahlt als Arbeitszeit.

Ich werde der Sponsor dieses Workshops sein. Der Berater Harrison Owen wird uns durch den
Arbeitsprozess im Open Space fuhren.

Ich hoffe, wir sehen uns dort!
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Agiles Portfoliomanagement einfiihren

Organisationsentwicklung mit dem
Company Kanban Board

Management Summary

Vor allem grol3e Unternehmen haben oft mit diesen
Problemen zu kdmpfen: Ein gemeinsames Modell far
die Zusammenarbeit fehlt, Entscheidungen dauern
lange und sind intransparent und Priorisierungen erfol-
gen nach Bauchgefuhl.

Ein agiles Portfoliomanagement kann diese Probleme
I6sen. Ein Company Kanban Board ist dabei ein gutes
Mittel, um die Zusammenarbeit im gesamten Unter-
nehmen zu visualisieren und zu steuern.

Um das Company Kanban Board aufzubauen, legt das Un-
ternehmen als erstes die Arbeitsschritte und die daraus
resultierende Spaltenanzahl sowie deren Namen im Board
fest. Wichtig dabei: Auf Portfolio-Ebene geht es nicht da-
rum, konkrete Arbeitsschritte zu benennen, sondern den
Wertstrom der strategischen Initiativen abzubilden.

Danach wird das Board mit sogenannten Initiativen be-
fallt. Initiativen sind die strategischen Vorhaben eines Un-
ternehmens. Um als Karten auf das Company Kanban
Board aufgenommen zu werden, muissen die Initiativen
mit ausreichenden Informationen beschrieben werden.

Ein Portfolio-Team arbeitet dann in einem festgelegten
Takt am Board, z.B. in einer einfachen Form des Lean
Coffee. Im Portfolio-Team sollten stets alle Personen
vertreten sein, deren Bereiche auch betroffen sind.

Spotlight
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Sebastian Schneider

Informatiker, Erfahrung im
Automotive- und IT-Bereich
und Scrum-Experte

Lothar Fischmann

Senior Consultant fur agile
Transformationen und
systemischer Coach

Ein Modell fur die Zusammenarbeit fehlt, Entscheidungswege sowie Prioritdten sind intransparent und
generell ist unklar, welche Projekte im Moment bearbeitet werden. Mit diesen Herausforderungen haben
viele Unternehmen zu kdmpfen, erst recht, wenn Sie mit mehreren Teams an mehreren Produkten ar-
beiten. Die Arbeit mit einem Company Kanban Board empfiehlt sich vor allem fur diese Unternehmen.
Mit einer agilen Portfolioplanung greifen Sie die genannten Probleme auf und stellen eine Priorisierung
des Projektportfolios anhand Ihrer Geschéftsstrategie sicher — uns sorgen gleichzeitig flr Transparenz.

Dieser Artikel behandelt die praktische Umsetzung eines agilen Portfolios fur beliebige Unter-
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nehmen. Wir verstehen unter einem Portfolio die Verwaltung von Initiativen, die in einem Un-
ternehmen aus strategischer Sicht erfasst, verfeinert, analysiert und zu einer Umsetzungs-
reife gebracht werden. Innerhalb des gesteuerten Bereichs arbeiten einzelne Teams, mehrere
Gruppen oder Abteilungen gemeinsam an der Umsetzung dieser Initiativen. Wir haben die
Punkte empirisch zusammengefasst, die wir aus unserer Erfahrung und diversen Projekten als
Schlusselthemen fur den Aufbau und die Steuerung eines Portfolios ansehen. Wir betonen da-
bei stark den agilen und Lean-Aspekt, weil wir glauben, dass Unternehmen es ohne diese Ge-
sichtspunkte in Zukunft nicht schaffen, an volatilen Markten Bestand zu haben. Wir berick-
sichtigen in unserem Portfoliomanagement aber, dass es viele Unternehmen gibt, deren
Markte aktuell bestédndig sind und wenig volatilen Einfllissen unterliegen.

Fokus des Artikels sind Unternehmen, die sich fur ein agile bzw. Lean-Umsetzung entschieden haben.
Auf die Entscheidungsfindung als solche und zugrunde liegende Argumente gehen wir nicht ein. Flr
ein gemeinsames Verstandnis definieren wir die Begriffe, die wir in diesem Artikel verwenden.

Begriff Bedeutung

Agil Wir nutzen den Begriff in diesem Kontext als eine Eigenschaft des Unternehmens,
flexibel und wendig auf Basis definierter (agiler) Prinzipien auf Anderungen des
Markts reagieren zu kénnen.

Portfolioma- Strategische Steuerung der Produkte / Projekte eines Unternehmens, die eine
nagement Auswirkung auf weite Teile des Unternehmens (z.B. mehrere Abteilungen, Markt-
segmente) haben

Initiativen Eintrage, die Uber das Company Kanban Board hinweg mit Informationen angerei-
chert werden. Sie werden nur bei ausreichender Wirtschaftlichkeit verfolgt. Haufig
werden solche Initiativen auch Epics genannt.

Ebenen Wir betrachten Ebenen nicht hierarchisch, sondern als Gliederungselement, das
z.B. einen anderen Umfang oder ein anderes zeitliches Ziel haben kann. Eine Per-
son kann demnach auf unterschiedlichen Ebenen aktiv sein.

Tabelle 1: Definitionen der im Artikel genutzten Begriffe

Aktuelle Probleme in Unternehmen

Um das Arbeitsfeld etwas einzugrenzen, werfen wir einen Blick auf aktuelle Probleme in grol3en
Organisationen. Die empirische Betrachtung liegt bei Unternehmensgroéfzen von etwa 100 bis
mehreren 1000 Mitarbeitern. Einzelne Aspekte kénnen lhnen aber auch in kleineren Organisa-
tionen oder Organisationseinheiten bekannt vorkommen:

Fehlendes Zusammenarbeitsmodell

Auch wenn man es von innen betrachtet oft nicht wahrhaben will: In vielen Organisationen fehlt
ein gemeinsames Verstandnis, auf welche Art zusammengearbeitet werden soll. Hierbei geht es
noch lange nicht um Frameworks oder Standards. Typische Probleme sind vielmehr bereits, dass

e nicht klar ist, wie unterschiedliche Projekte langfristig besetzt werden sollen. Wer am lau-
testen schreit, bekommt sein Projekt zuerst. Unterschiedliche Bereiche in Unternehmen
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greifen unabgestimmt auf Ressourcen zu. Oder die Zuteilungen verandern sich Uber die
Projektlaufzeit, was interne Transaktionskosten erzeugt.

e nicht klar ist, welche Teams oder Mitarbeiter an einem Thema oder Projekt arbeiten. Wenn
es Plane gibt, weichen diese signifikant von der Realitat ab. Im Umkehrschluss gibt es auch
U-Boot-Projekte, die auf keinem Radar auftauchen.

e Entscheidungen lange dauern. Entscheidungswege und Bewertungsgrundlagen sind intrans-
parent. Es ist oft nicht klar, wer die Entscheidung letztendlich trifft und die Informationen
flieBen unkoordiniert durchs Unternehmen. Auch dieses Muster kann ins Gegenteil um-
schlagen: Die Entscheidungsdynamik ist dann groRer als die Umsetzungsgeschwindigkeit.

Kurz zusammengefasst arbeiten selten die richtigen Personen zur richtigen Zeit an den richti-
gen Themen.

Schwierige Entscheidungsfindung

Entscheidungen fur oder gegen eine Umsetzung von Initiativen werden nicht objektiv getrof-
fen. Oft geben Vertrieb oder Entwicklung (oder auch jede andere Organisationseinheit) — hdu-
fig nach Bauchgefuhl oder Sympathie — im Unternehmen den Ausschlag, ob etwas entwickelt
werden soll oder nicht. Wie diese Entscheidung zustande kommt, ist weder allen Personen im
Unternehmen verstandlich, noch ist die Entscheidungsgrundlage transparent.

Beispiele:

o Keiner darf: Es muss eine Entscheidung fur das Produkt getroffen werden. Product Owner
oder andere Personen mit ahnlichen Aufgaben im Unternehmen sind entweder nicht befa-
higt oder nicht berechtigt, diese Entscheidungen zu treffen.

e Alle mussen: Die Gewalten werden — wie in skalierten Portfolio-Umfeldern ublich — nicht
getrennt. Werden neue Rollen eingefuhrt, bleiben die alten dennoch beibehalten. Das fuhrt
dazu, dass z.B. Projektleiter und Product Owner (PO) parallel existieren. Beide wollen "be-
stimmen". Statt einem Konsent (nichts spricht mehr dagegen) braucht es im schlimmsten
Fall noch einen Konsens (alle sind dafur).

Unreife Aufgaben

Unausgegorene Ideen, die nicht fertig fur die Bearbeitung sind, gelangen zu Entwicklungsteams. Die un-
klaren Rahmenbedingungen oder Entscheidungen sorgen fur Verwirrung und verstopfen das System.

Beispiele:

e Es ist nicht klar, wie eine Anforderung aussieht. Es gibt grobe Uberschriften oder Ideen von
"wichtigen" Personen, die aber keine hilfreiche Arbeit in die Aufgaben stecken. Die Aufga-
ben bleiben grof3 und unreif.

e Unreife Aufgaben werden in die Teams gegeben, um "etwas zu explorieren” oder "einfach
mal zu machen”. Feste Zusagen fur Budget und Zeitrahmen, Zielsetzung oder Kriterien fur
Erfolg oder Misserfolg fehlen.
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e Es steht fest, was als ndchstes gemacht werden soll. Die zu erledigende Arbeit ist aller-
dings nicht reif, um sie zu beginnen. Trotzdem wird die Arbeit begonnen. Wartezeiten erho-
hen sich und binden Teammitglieder.

Falsche oder fehlende Kommunikationswege

Informationen wie z.B. Prioritdten werden unstrukturiert durch die Unternehmensstruktur verbrei-
tet. Man erfahrt signifikant zu viel oder zu wenig. Ein Mitarbeiter hort oft nur Gber zweite oder
dritte Hand, was nun wichtig ist — wenn er es Uberhaupt erfahrt. Der Mitarbeiter hat in beiden
Fallen wenige Mdéglichkeiten, sich ein Gesamtbild zu machen.

Beispiele:

e Der Kreis der informierten Personen ist kleiner als die Gruppe der unmittelbar betroffenen
Personen.

e Als Reaktion hat es sich eingebirgert, sicherheitshalber alle tber so ziemlich alles zu infor-
mieren. Dieses Phdnomen zeichnet sich dadurch aus, dass Meetings und Verteiler oft Uber-
besetzt sind.

Falsch investierte Zeit

Experten kénnen sich nicht auf Wertschdopfung konzentrieren: Sie werden auf zu viele Teams
aufgeteilt oder mussen innerhalb eines Teams immer mehr Rollen und Aufgaben Gbernehmen,
die nicht dem Produkt gelten. Die Verwaltung von Aufgaben, die nicht der Erzeugung von Wert
dienen nimmt Uberhand. Dadurch existieren lange Durchlaufzeiten in der Organisation.

Beispiele:

e Wichtige Personen haben keine Zeit, weil sie in an-
deren Projekten oder Aufgaben "gefangen™ sind.

o Mitarbeiter sind Projekten z.B. "zu 5%" zugeordnet,
springen — hochgerechnet — also zwischen 20
Teams.

Warum brauchen wir ein agiles [ . . |
PO I‘thliOmanagement? Bild 1: Die meisten grofRen Unternehmen ha-

ben ein Portfolio mit mehreren Produkten,
das von mehreren Teams bearbeitet wird

Die vorgestellten Probleme finden sich in unterschiedli-

cher Auspragung und Kombination in vielen Unternehmen. Unklare Kompetenzen fuhren z.B.
zwingend zu unklaren Kommunikationswegen. Portfoliomanagement ist dabei kein Allheilmittel
zur Losung aller Probleme, es hilft jedoch in zwei von vier Szenarien, strukturellen Schwachen
zu begegnen (Bild 1):
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e Ein Unternehmen bzw. eine Unternehmenseinheit bedient mehrere Kunden oder baut mehrere
Produkte — mit mehreren Teams. Hier benétigt es neben dem "Was machen wir als nachstes?"
auch eine Antwort auf die Frage des Skalierungsframeworks: "Wie arbeiten wir zusammen?" (in
Bild 1 rechts oben)

e Ein einzelnes Team entwickelt mehrere Produkte. In diesem Fall benétigt das Team eine
Portfolioplanung, aber keine Skalierungsaspekte (rechts unten).

In groBen Unternehmen finden wir fast immer die Situation rechts oben "mehrere Produkte
mit mehreren Teams" vor und konzentrieren uns deshalb nachfolgend darauf.

Und was, wenn es heiBt "Agil braucht kein Portfoliomanagement, sondern nur reines Scrum"?

Haufig horen wir: Agil braucht kein Portfoliomanagement, wir brauchen nur reines Scrum,
vielleicht noch LeSS und mehr nicht.

Wir sagen es gerne so: Wenn Sie bereits

e gute Product Owner in lhrem Unternehmen haben, die

e dezentral entscheiden kdnnen, um

e die richtig geschnittenen Produkte mit cross-funktionalen Teams bedienen kénnen;
e selbstorganisierte Teams haben, die

e den Produktentwicklungsprozess verantworten;

e alle Produkte in der Verantwortlichkeit dedizierter Teams liegen,

e die Organisation die Entwicklung unterstiutzt

e und sie oben genannte Probleme nur vom Horensagen kennen ...

— ja dann mussen Sie sich nicht weiter mit den Prinzipien des agiles Portfoliomanagements
beschaftigen.

Sollten Sie diese Punkte noch nicht abhaken kénnen, empfehlen wir, die Prinzipien von Agi-
litdt auf eine agile Transition anzuwenden: Lasst uns in historisch hierarchisch gewachsenen
Unternehmen mit kleinen inkrementellen Anderungen anfangen. Lasst uns Scrum fir einen
Change benutzen. Wir gehen Stuck fur Stuck und verandern die Organisation. Wir bieten
Zeit fur eine Anpassung und geben den Mitarbeitern die Chance zu lernen. Wir haben es mit
Muhe geschafft, in der Softwareentwicklung keine Big-Bang-Integrationen mehr zu haben,
nun tun wir gut daran, diesen Fehler auch mit Organisationen zu vermeiden.

Viele, gerade grolRere Unternehmen sehen die Notwendigkeit, sich zu verandern. Die
Schritte dazu kdnnen oder mussen inkrementell sein, denn zu Beginn treten zu viele hierar-
chische und politische Hindernisse auf. Es gibt selbstverstandlich andere Vorgehensweisen,
unsere basieren auf Empirie und haben sich fur Unternehmen als erfolgreich erwiesen.
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Kanban — die einfachste Steuerung des Wertstroms

Kanban bietet einfache Werkzeuge und Erfahrungen aus dem agilen und Lean-Kofferchen,
wenn es darum geht, mehrere Elemente effizient ans Ziel zu bringen. Ein Kanban Board bietet
die Mdoglichkeit, die Zusammenarbeit innerhalb einer Organisationseinheit zu visualisieren und zu
steuern. Gemeinhin gilt Kanban als Operationalisierung, also als das Umsetzungs- und Zusam-
menarbeitsmodell von Lean Management. Kanban wird heute oft als agile Methode genannt, hat
seinen Ursprung jedoch in der Produktion beziehungsweise Produktionssteuerung. Es ist histo-
risch betrachtet zwar nicht per Definition agil — eher dessen GroRRvater — lasst sich aber gut mit
agilen Werten und Prinzipien verbinden. Durch die Implementierung eines agilen Kanban-Sys-
tems lassen sich agile Werte und Prinzipien wie "frUhe und regelmalige Lieferung”, "Inspizieren
und Anpassen”, "Fokus" und "Transparenz" auf die Steuerung eines Wertstroms umlegen. Fur
eine Ubersicht zu Kanban, die Einfilhrung von Kanban und Hinweise zur Methode lesen Sie die

dazu veroéffentlichten Beitrage im projektmagazin.

Aufbau eines Company Kanban Boards

Kanban Boards bilden allgemein den Wertstrom eines Prozesses ab. Das Company Kanban
Board bildet den Wertstrom eines ganzen Unternehmens — das Portfolio — ab. Alles, was lhre
Organisation (oder je nach Betrachtungsweise eine Einheit aus dem Unternehmen) umsetzt,
ist auf diesem Board enthalten.

Auf dem Company Kanban Board sind sog. Initiati-
ven angeordnet. Initiativen sind all das, was Sie
strategisch in lhrem Unternehmen umsetzen moch-
ten. Initiativen bendtigen dabei drei Eigenschaften:

Soncre A (Sowre B | Spere (| Smere D) Sonce £)Spae F

1. Sie haben einen Zustand haben, in dem sie
bearbeitet werden kénnen.

2. Sie liefern Wert fir einen oder mehrere in-
terne oder externe Kunden, sind darauf ba-
sierend einer konkreten Organisationsebene
zuordenbar und haben einen Owner. wz, B Saukirs 24

Bild 2: Ein Company Kanban Board visualisiert das Ge-

3. Eine explizite relative Prioritat, also die Ab- o
samtportfolio eines Unternehmens

wagung, welche Initiativen Sie in welcher
Reihenfolge angehen.

Die folgenden Punkte mussen nicht zwingend sequenziell ablaufen. Einige der Schritte haben
aber eine zeitliche Abhangigkeit.
Aufbau des Boards festlegen

Der erste Schritt zu einem agilen Portfoliomanagement ist der Aufbau des Company Kanban
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Boards. Der reine Aufbau des Boards wird in der Regel als erster Schritt gewéhlt, da er typische
Ablaufe im Unternehmen visualisiert; zum anderen sind Teams zu Beginn eines Projekts wie der
Einfuhrung eines Company Kanban Boards meist vor Ort. Die analoge und visuelle Arbeit eignet
sich besonders fir die erste Arbeit mit der verantwortlichen Gruppe.

Wie oben beschrieben behindert uns die fehlende Reife von Initiativen oft in der spateren Umset-
zung. Demnach definieren wir im zweiten Schritt, wie wir die strategischen Initiativen zu einer
Reife bekommen, mit der die Teams in der Lage sind, sie umzusetzen. Ist die Anreicherung der
Initiative mit Information ein eigener Arbeitsschritt, gibt es hierflr eine eigene Spalte.

Schritte anhand des Wertstroms bestimmen

Das Company Kanban Board arbeitet mit Spalten. Jede Spalte entspricht dabei einem Arbeits-
schritt, an dessen Ende ein spezifisches Ziel erreicht wird. Ordnen Sie die Schritte dem Wert-
strom unter und fragen Sie sich dazu: "Wie mussen wir arbeiten, damit wir am Ende Wert fiur
unseren Kunden erzeugen?".

Im Portfolio sind das von Unternehmen zu Unternehmen oft sehr ahnliche Schritte, da sie auf
dieser Ebene noch keine Ablaufe fir die eigentliche Umsetzung enthalten. Der Fokus liegt viel-
mehr darauf, Initiativen abzuschlieRen, um (Teil-)Wert zu generieren. Diese Schritte (und da-
mit die Anzahl der Spalten) ahneln sich zwar, sind im Detail trotzdem abh&ngig vom Unterneh-
men, dem zu entwickelnden Produkt und den Rahmenbedingungen des Marktes. Das bedeutet,
dass alle Unternehmen einen Analyse-Prozess auf strategischer Ebene verfolgen, die spezifi-
schen Aktivitaten innerhalb dieser Phase sich aber unterscheiden kénnen.

Beispielhaft kann Ihr Company Kanban Board so aussehen:

e Schritt/Spalte 1: Ideen, Funnel, Sammler, "Frontsau"

e Schritt/Spalte 2: Assessment, Review, Voranalyse, "Gatekeeper™
e Schritt/Spalte 3: Analyse, "Touchdown"

e Schritt/Spalte 4: Portfolio-Backlog, Committed Backlog, Backlog
e Schritt/Spalte 5: (Bearbeitung durch Teams), Implementierung

e Schritt/Spalte 6: Fertig, done, erledigt

Aus der Diskussion Uber die einzelnen Arbeitsschritte lasst sich auch ableiten, was geschehen muss,
damit eine Initiative aus einem Stadium entlang des Boards in ein anderes Stadium Ubergeht.

Initiativen entlang des Boards

Initiativen haben entlang des Boards unterschiedliche Reifestufen. In der Regel ist das erste Ziel,
eine gemeinsame Diskussionsgrundlage zu schaffen, in der ein wenig "Fleisch an den Knochen"
wachst: Sie kdnnen eine grobe Abschatzung zur Prioritat geben und wissen, wer an einen Tisch
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gesetzt werden muss, um die Idee zu besprechen. In unseren Augen reichen diese Informationen
zu einer Initiative im ersten Schritt (Ubergang "Frontsau" zu "Gatekeeper") aus.

Wie und welche der nachfolgend aufgefuhrten Felder Sie einsetzen, ist Geschmackssache und
sollte sich an lhren Anforderungen und Ihrem Nutzen orientieren. Je nach Unternehmen haben
sich unterschiedliche Formate durchgesetzt, um den Inhalt einer Initiative zu bestimmen: User
Stories, Value Statements oder Elevator Pitches sind gebrauchlich.

Wahrend sich digitale Tools flr uns auf Teamebene je nach Umstanden als praktikabel erwiesen,
machten wir auf Portfolioebene mit analoger Zusammenarbeit, also Papier und Stift, gute Erfah-
rungen. Wir arbeiten mindestens so lange analog, bis wir konkrete User Stories oder Aufgaben fur
die Teams erarbeitet haben. Ab dann setzen wir frihestens elektronische Werkzeuge ein.

Bild 3 zeigt, was bei Ihnen als Ergebnis dieser Betrachtung vorliegen sollte. Gegebenenfalls
gibt es auch eine Definition der zum Ubertritt in die nachste Spalte erforderlichen Eigenschaf-
ten und Informationen (Process Policies). Die Leitfrage hierfur lautet: "Welche Inhalte und In-
formationen werden zu einer Initiative benoétigt, damit sie von Spalte 1 in Spalte 2 kann?" — im
Umkehrschluss lasst sich daraus auch bereits ableiten, welche Personenkreise an welchen Stel-
len bendtigt werden, um an den Initiativen zu arbeiten.

Frovtsaw | Gare keerer | Toven Down | Backeoo | Teans | FerTic

W72 429/ PSrumlirsZd |

Bild 3: Die Spalten auf dem Company Kanban Board hdngen vom Unternehmen, dem zu entwickelnden Produkt und
den Marktbedingungen ab

Um es flr die Spalten noch einmal zu verdeutlichen: Auf Portfolio-Ebene geht es nicht darum,

konkrete Arbeitsschritte oder deren Umfang festzulegen. Die Initiativen nehmen mehr oder

weniger den gleichen Lauf durch jedes Unternehmen, sie gewinnen an Reife und werden dann
von Teams (teilweise) bearbeitet und abgeschlossen.

Ziel: Board erstellt

Sie sollten nun eine Vorstellung von IThrem Board und die Spalten diskutiert und festgelegt haben.
Sehr wahrscheinlich &hneln lhre Schritte denen in Bild 3.

Fehlt Thnen noch der Einstieg? Dann starten Sie mit der oben vorgestellten Anzahl der Spalten und
suchen sich jeweils einen passenden Begriff fir die Spalten aus.
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Initiativen im Company Kanban Board

Nachdem Sie den Aufbau des Boards definiert haben, tberlegen Sie sich den Inhalt (die Initiati-
ven), den Sie Uber das Board laufen lassen. Gefallt Ihnen der Name "Initiativen" nicht, sind Ande-
rungen naturlich méglich. Vermeiden Sie aber bereits existierende Begriffe, Doppeldeutigkeit oder
"verbrannte Begriffe", die in der Organisation negativ belegt sind.

Inhalte der Initiativen bestimmen

Die Erfahrung zeigt, dass bei den Initiativen einfache Templates in der Umsetzung sehr erfolgreich
sind. Wir starten gerne mit generischen oder anony-
misierten Templates, um die Organisation zur Refle-
xion einzuladen. Die Ergebnisse der Reflexion be-
trachten und diskutieren wir und kommen danach
recht schnell in die Arbeit, bei der wir regelméRig
versuchen, die Vorlagen zu verbessern. Wir arbeiten Dy T 7
an dieser Stelle noch analog, also mit gedruckten

umarie

: o W7z P P —
Temp.lates Oqer Flipcharts, um die Initiativen zu be- Bild 4: Zu Beginn sind fur die Initiativen Papierform
schreiben (Bild 4). und ein einfaches Template sinnvoll

Verwenden Sie nicht zu viel Zeit darauf, das perfekte Template zu finden oder zu beschrei-
ben. Bereits innerhalb eines Tages sollten Sie ohne Probleme einen 80%-Stand erreichen,
den Sie benutzen kdnnen.

Ihre Initiativen beginnen sehr grob und kénnen initiale Ideen oder sehr grobe Anforderungen sein.
Bevor die tatsachliche Arbeit der Teams beginnt, priifen Sie die Initiativen auf Reife, beschreiben
sie in laufenden Refinements weiter und entwickeln sie dadurch weiter. Die Reife spiegelt sich in
den entsprechenden Feldern der Initiativenkartchen wider.

Die konkreten Felder (Inhalte) der Initiativen sind ebenso wie das Company Kanban Board abhangig
von lhren Rahmenbedingungen. Das Refinement und die Felder helfen Organisationen, zu reflektieren.

Diese beispielhaften Felder konnen Ihnen bei Ihrer Reflexion helfen:

e Von wem kommt die Idee fur diese Initiative?

e Welche Beschreibung nutzen wir (wo mdglich, méglichst einfaches und kurzes Format)?

¢ Mit welcher Hypothese arbeiten wir (Was soll passieren, wenn wir die Initiative angehen)?
e Wann ist die Initiative aufgenommen worden (Startzeit)?

e Wunschdatum fur die Umsetzung

e Wer kann diese Initiative inhaltlich unterstitzen und treiben? Wer schafft es, die Initiative
mit dem Team herunterzubrechen?
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e Was gehdrt zum minimalen Umfang, den wir umsetzen mussen, damit wir Wert generie-
ren (Inkrement, MVP, MMF, ...) und was waren gute weitere Schritte? Dieser "potentielle"
Umfang beinhaltet meist Themen, die oft genannt werden, aber nicht sofort umgesetzt
werden kénnen, Themen, die durch eine Zwischenfinanzierung ermdéglicht werden oder
Themen bei denen es sinnvoll ist, zwischendurch Marktfeedback einzuholen.

Im Laufe der Zeit und wahrend des spater durchgefuhrten Refinements finden Sie in der Regel
die folgenden und weitere Punkte heraus, die Sie ebenso festhalten kénnen, falls hilfreich:

Schatzungen

Schatzungen helfen den Portfolio-Teammitgliedern
oft, eine Initiative zu besser einzusortieren. Wenn Um”d

Ihre Organisation klassische Zige aufweist, nutzen L ...
Sie bestimmt GréRen wie Aufwand und Kosten. Sie :

kdénnen diese vereinfacht weiterhin nutzen. Wir su- U
chen Schatzungen, die uns wenig Zeit kosten. Schat-
zungen nehmen grundsétzlich nur die Teams selbst
vor, die fur die Umsetzung einer Initiative verantwort- S
lich sind. In einer frUhen Phase der Initiativen kann es
sinnvoll und ausreichend sein, dass die Product Ow-
ner ggf. gemeinsam mit Senior Entwicklern auf Basis
von Erfahrung und Intuition eine erste Einordnung Bild 5: Mit einer einfachen Matrix kbnnen Sie eine

vornehmen. Folgende Auspragungen reichen fiir die Kosten- und Aufwandschatzung der Initiativen vor-
" . nehmen
Schéatzung in der Regel aus:

= e - Kosrew

L (CRish (C5RmK RS LY el

o Aufwand / Kosten: Verwenden Sie nach Moglichkeit nur abstrakte Kategorien wie S,M,L
oder &ahnliches.

e Return: Auch hier geht es nur um die Kategorisierung in z.B. €, €€ und €€€.

Ziel ist eine schnelle, kostengiinstige Abschéatzung, um ein erstes Gefuhl fur die Kosten zu ha-
ben. Dabei reichen einfache Matrizen, um eine Kategorisierung und Gruppierung durchzufth-
ren. Bereits eine einfache 3x3-Matrix (Bild 5) kann ausreichend sein. Nutzen Sie hier, was
ndtzlich ist und tun Sie nichts nur wegen der Methode selbst.

Teams

Sehr haufig wird Uber den Prozess schon klar, welche Teams sich an der Initiative beteiligen
kénnen. Je nach Cross-Funktionalitat findet eine "Zuweisung" im Prozess friher, spater oder
noch gar nicht statt. Wir unterscheiden dabei die folgenden typischen Situationen:

e Geringe Cross-Funktionalitat: Viele Arbeiten kdnnen nur in bestimmten Teams gemacht
werden. Es existiert (noch) keine Strategie, diese Situation aufzuldsen. Sie erkennen die-
sen Sachverhalt daran, dass immer wieder klar wird, dass es bestimmte Experten fur die
entsprechenden Initiative braucht.
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e Gemischte Cross-Funktionalitat: Es gibt eine Anzahl von Teams, die sich grundsatzlich in
der Arbeit unterstiitzen kdnnen. Dabei existieren oft Strategien, wie das Wissen verteilt wer-
den kann oder zuklnftig werden soll. In solchen Konstellationen kénnen Sie teilweise beobach-
ten, dass Teams gerne Winsche auf3ern, an welchen Arbeiten sie teilhaben mochten.

e Hohe Cross-Funktionalitat: Die Aufgaben kdnnen zu einem hohen Prozentsatz (haufig zu ca.
80%) von jedem Team erledigt werden. Wenn Sie dieses Stadium erreicht haben, werden Sie in
der Regel keine Uberlegungen mehr anstellen miissen, um lhre Aufgaben im Vorfeld an Teams
zu heften. Insofern haben Sie dann auch keine Notwendigkeit mehr flr ein solches Feld.

Ein weiter verbreiteter agiler Mythos ist dabei, dass "alle alles kbnnen muissen". Das Prinzip
lasst sich dabei vom einzelnen Teammitglied auf ganze Teams skalieren. — Fakt ist: Ein hoher
Grad an Cross-Funktionalitat verhindert, dass einzelne Teams zum Engpass im Gesamtsystem
werden. Das verbessert den Durchfluss und stellt sicher, dass die wichtigsten bzw. wertvolls-
ten Aufgaben bearbeitet werden kénnen.

Abhangigkeiten

Grundsatzlich gilt: Sie kénnen entweder das Produkt und/oder die Teams so schneiden, dass
Sie keine Abhangigkeiten haben oder Sie verwalten die Abhangigkeiten. Agile Frameworks
bauen auf dem Prinzip der Selbstorganisation und des Empowerments auf. Das verlangt, dass
Teams (Produkteentwicklungs-)Prozesse mdglichst ganzheitlich verantworten. Dies erhoht die
Verantwortungsbereitschaft und reduziert Verschwendungen durch Transaktionskosten und
Wartezeiten. Auch wenn Sie versuchen, das Verwalten von Abhangigkeiten als die klar
schlechtere Wahl zu vermeiden, kdnnen sich manchmal teamubergreifende Abhangigkeiten er-
geben. Versuchen Sie die Abhangigkeiten zu identifizieren und auszuweisen. Alles, was Sie
transparent gemacht haben, ist auch allen bekannt und tréagt zur gemeinsamen Informations-
basis bei. Alle (betroffenen) Teams kénnen dann damit umgehen.

Abhangigkeiten kénnen auch zum Markt, zu anderen Produkten oder Plattformen existieren.
Nehmen Sie auf, was Sie als nutzlich und wichtig erachten. Wichtig auch hier: kurz und prag-
nant. Hier muss keine tiefergehende Analyse stattfinden. Diese Arbeit wird erst spéter, z.B. im
Rahmen einer gemeinsamen Planung, adressiert.

Risiken

Menschen in Organisationen finden immer viele Risiken, auch wenn diese oft unbegriindet
sind. Es ist hilfreich, diesen trotzdem einen Platz zu geben. Dadurch sind diese Gedanken ge-
speichert und geraten nicht in Vergessenheit, miussen aber auch nicht regelméRig vorgebracht
werden, um ihnen Raum zu geben.

In den meisten Fallen war das bei unseren Kunden eine einfache Stichpunktliste mit ein oder
zwei Satzen. Diese halfen spater, um das Risiko zu gewichten.
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Meilensteine

Ist die Entwicklung stark an externe Einflisse wie Messen oder Zulieferungen gebunden, ist es
sinnvoll, diese Meilensteine zu erfassen.

Initiativen sind keine Spezifikationen!

Initiativen haben, wie eingangs beschrieben, je nach Zeitpunkt eine unterschiedliche Reife. Die
stufenweise Erhéhung der Reife und der damit verbundenen Werthaltigkeit ist das erklarte Ziel
des Company Kanban Boards. Die vorgestellten Felder kdnnen die Kriterien sein, die es beno-
tigt, eine solche Initiative aufs Board schreiben bzw. zu bewegen. Ein wesentlicher Unterschied
zwischen agiler und klassischer Projektplanung ist, dass die Initiativen keine Spezifikationen
sind. Initiativen ermdglichen es, wirtschaftlich flexibel zu bleiben und Vorhaben an Marktgege-
benheiten und Feedback auszurichten. Wir verfolgen in der Arbeit mit Initiativen drei Ziele:

1. Wir kbnnen einen ungefahren und relativen Rol abschétzen und daraus eine relative Priori-
tat bestimmen. Wir akzeptieren dabei das Fehlen absoluter Zahlen, kénnen aber ableiten,
durch welche nachsten Schritte unsere Einschatzungen konkretisiert werden konnen.

2. Wir wollen zu jeder Zeit nur die exakt notwendige Arbeit in die Analyse, Erarbeitung und
Bearbeitung stecken. Ziel ist, laufende Vorhaben nicht durch Unklarheiten zu bremsen, an-
dererseits aber auch keinen "waste" (Verschwendung) produzieren, indem wir Arbeit in et-
was stecken, das wir nie umsetzen werden. Wir wissen schon sehr wahrscheinlich, dass
diese Initiativen nie komplett umgesetzt werden und akzeptieren das.

3. Wir wollen schnell wissen, ob und wie wir mit dieser Initiative weiterarbeiten. Ein gemeinsamer
Takt unterstitzt uns dabei, inhaltliche Fortschritte zu messen und Synchronisationspunkte
Uber die Organisation zu finden.

Woran erkennen Sie, dass es eine Initiative ist?

Eine effiziente Portfolio-Planung zeichnet sich dadurch aus, dass, nur wirkliche Initiativen tber das
Company Kanban Board laufen. Gelingt das nicht, verstopfen Sie das gesamte System mit The-
men, deren Umsetzung nie passieren wird oder stecken unnoétige Arbeit des Portfolio-Teams in
Mikromanagement. Mogliche Kriterien fur eine Initiative sind:

e Prufen Sie die Entscheidungsgeschwindigkeit: Je schneller etwas entschieden werden
muss, desto naher muss die Entscheidung dorthin, wo die Informationen fur diese Ent-
scheidung liegen und nicht ins Portfolio-Board. So sollten z.B. typische Fehler und Refacto-
ring-Aufgaben in der Software nicht als Initiativen tUber das Company Kanban Board laufen.

e Prifen Sie die Auftretenswahrscheinlichkeit: Alles, was nicht hdufig vorkommt, kann
ein Kandidat fur eine Initiative sein. Die Entwicklung eines neuen Motors werden Sie z.B. in
der Regel nicht haufig durchfiihren.

e Bewerten Sie Skaleneffekte: Betrifft etwas das ganze Unternehmen? Haben Sie nennens-
werte finanzielle Aspekte in dieser Initiative? Wenn ja, sind das Indizien fur eine Initiative.
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o Liefert die Idee Wert? Gibt es einen (internen) Kunden bzw. jemanden, der bereit ist, dafur
zu zahlen?

¢ Handelt es sich um Anpassungen, Bugs, Wartungsarbeiten, Maintenance, etc.? Prufen Sie,
ob diese Arbeiten nicht direkt im Team beim Product Owner fur das Produkt erfolgen soll-
ten. Regelmalige Arbeiten sind keine Initiativen.

Die Arbeit mit einem Portfolio-Kanban impliziert nicht, dass alle Entscheidungen zentral getrof-
fen werden, sondern strukturiert vielmehr, wie Entscheidungen auf mehreren Ebenen umge-
setzt werden kénnen.

Was aber sind dann Initiativen? Betrachten wir dazu das Beispiel "Eroberung des chinesi-
schen Markts".

Grundséatzlich wissen wir nicht, wie grol3 diese Initiative genau ist und was alles darin steckt.
Sie ist aber grof3 und erstreckt sich in der Praxis Uber einen Zeitraum von mehreren Jahren.
Bezogen auf die obigen Kriterien kdnnen wir festhalten:

e Es muss keine sofortige Entscheidung getroffen werden, ob der chinesische Markt erschlos-
sen werden soll; vielmehr ist dies eine weitreichende, strategische Entscheidung, die gut
abgewogen werden muss.

e Diese Idee tritt nicht haufig auf — es handelt sich um eine einmalige Uberlegung.

e Skaleneffekte werden auftreten: Aus finanzieller Sicht ist dies eine immense Investition, die mit
Sicherheit nicht nur einzelne Teams, sondern mindestens ganze Unternehmensbereiche betrifft.

Bei der Eroberung des chinesischen Markts handelt es sich also um eine Initiative, die im Com-
pany Kanban Board diskutiert werden sollte.

Initiativen selbst gestalten!

Im Grunde spielt es nur eine untergeordnete Rolle, wie lhre Initiativen aufgebaut sind. Naturlich
wunschen sich Unternehmen am Ende des Tages, dass auf die individuellen Bedirfnisse eingegan-
gen werden kann. Dem gegenuber steht die Erfahrung, dass es in einem ersten Schritt deutlich
leichter ist, den Menschen in den Organisationen etwas zu geben, an dem Sie sich orientieren kon-
nen. Warum das sprichwortliche Rad neu erfinden? Auf Basis unserer Erfahrungen lassen wir Orga-
nisationen in der Arbeit mit den Initiativen machen und urspringliche Vorlagen leicht ergénzen.

Manchmal ist der Aufschrei wegen des generischen Ausgangspunkts langer als die erste Lern-
schleife — dem Beflllen des ersten Templates: Nutzen Sie schnell Ihre eigenen Erfahrungen
— innerhalb eines Tages haben Sie in der Regel schon eine angepasste Version, die ihren Bedurf-
nissen besser entspricht — und in den ersten drei bis funf Refinements auf dieser Ebene finden Sie
weitere Erganzungspunkte und Streichkandidaten fur die Felder der auf den Initiativen.

Auch wenn das Ganze etwas Uberspitzt dargestellt ist, ist unser Weg tatsachlich, eine Standardvorlage
Zu nutzen (dabei ist es fast egal welche) und damit mit Mitarbeiten in die Diskussion zu gehen, die
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Kenntnis Uber den Ablauf haben oder haben kénnten. Die Kunst liegt nicht in der Auswahl des Temp-
lates, sondern darin, mit den Wissenstragern zu arbeiten und die richtigen Fragen zu stellen. In der
Arbeit mit den unterschiedlichen Experten kommen wir durch gezielte aber offene Fragestellungen
schnell auf eine 80%-Version. Genug, um erste Versuche zu machen. Anderungen und Verbesserun-
gen an Vorlagen oder Vorgehensweisen erreichen wir grundsatzlich retrospektiv.

In unseren letzten Projekten zeigte sich, dass sich ein einziges Template besser eignet

(und dann pro Schritt / Spalte unterschiedliche Felder davon ausgefullt werden) als unter-

schiedliche Vorlagen. Wahrend wir zu Beginn wenig Arbeit in die Initiativen stecken — es
kénnen rudimentére Gedanken oder Ideen sein — brauchen wir gut ausgearbeitete Initiativen,
wenn wir von jemanden eine Entscheidung dariber haben méchten, ob wir daran arbeiten o-
der nicht. Das Template fur die Initiative "reift" und kann sich auch spater im Portfolio-Backlog
noch &ndern. Es bleibt aber das gemeinsame Template zur Bearbeitung.

Lean Startup nutzen

Initiativen sollten fur die weitere Arbeit so aufge-
baut sein, dass sie iterativ nach dem Lean Star-
tup Prinzip benutzt werden kénnen. Das bedeu-

tet, dass Sie die Initiative in kleine "Scheiben 2 C
. u ”E'u

schneiden" und sie sich scheibchenweise vorneh-
men, diese ausprobieren und verproben (Bild 6).
Schnell wird klar, dass Sie auch fur die Initiativen
ein Review brauchen und relevante Stakeholder,
die in der Lage sind, das Resultat zu beurteilen
und fur das Ergebnis zahlen oder zumindest eine | &8s C5amKRSLY
weitere Entwicklungsiteration subventionieren _ S i .
warden. Die Eignung dafar bidet neben den Ab- 1% 71 177 e e e e
hangigkeiten das wichtigste Qualitatskriterium Kanban Board

beim Schneiden von Initiativen.

Wiarwe  JP

Da Initiativen recht gro3 sein kdnnen, werden Sie z.B. die Schatzungen nie sinnvoll auf die
ganze Initiative anwenden kdnnen. Beziehen Sie sich deshalb immer auf den nachstmaoglichen
Umfang, den Sie umsetzen kdnnen (vgl. Aufbau der Initiativen).

Ziel: Template fiir die Initiativen ist definiert

Sie haben jetzt ein Template fir sich gefunden, das noch nicht final fertiggestellt ist, mit dem Sie
aber bereits arbeiten kénnen.
Initiativen sind so gestaltet, dass sie schnelles Kundenfeedback zulassen
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Aufbau der Process Policies

Als Process Policy bezeichnen wir eine Regel, die beim Ubergang von einem Schritt im Com-
pany Kanban Board zum nachsten beachtet werden muss. Je nach Betrachtungsweise handelt
es sich damit um eine Art Definition of Done, die regelt, ab wann Initiativen eine Spalte verlas-
sen durfen oder eine Definition of Ready, die definiert, was es benétigt, damit eine Initiative in
die nachste Spalte eintreten darf (Bild 7).

Nt Ay &fe ReepeR Joven Doy Backoe 'Ei‘ﬁu.s FéRT'lb
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Bild 7: Unter Process Policies versteht man Regeln, die bei einem Ubergang von einer Spalte in die nachste beachten
werden mussen
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Betrachten Sie Ihr Company Kanban Board mit den Spalten einmal genauer. Uberlegen Sie
sich, wie ein Ubergang von einer Spalte zur anderen aussehen muss. Anders gefragt: Was
muss alles erledigt sein, damit eine Initiative von einem Schritt in den anderen darf? Das kon-
nen u.a. folgende Dinge sein:

e Das Template ist verwendet
e Ein 4-Augen-Review fand statt
e Mogliche Teams sind identifiziert

e Die Initiativen wurden priorisiert

Werden Sie kreativ und Uberlegen Sie, was fur Sie und Ihren Kontext wichtig ist. Wir empfeh-
len, diese Kriterien direkt auf das Board zu bringen und damit zu visualisieren.

Den Wertstrom untersuchen

Wenn es lhnen nicht leicht fallt, die Process Policies zu finden oder Sie auch noch an Spalten hangen,
analysieren Sie Schritt fur Schritt, was genau Sie aktuell tun. Wie kommen Anforderungen zu lhnen
und wann erzeugen Sie Wert? Verfolgen Sie diese Kette und nehmen Sie auf, welche Schritte lhnen
Uber den Weg laufen und was dort fur Qualitatsrichtlinien existieren.
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Das Company Kanban Board und die Teams

Decken sich Informationsangebot und Informationsbedurfnis der Teams? Und bleibt den trotzdem
Teams ausreichend Luft, um dezentral zu reagieren? Wie oben dargestellt, gibt es Kriterien, die
Sie fur die Eingruppierung der Initiativen

nutzen kdnnen. Dem gegenuber steht aber auch
Arbeit, die nicht Uber das Portfolio abgebildet

werden muss. Im Umkehrschluss bedeutet das, PoerFocro

dass eben nicht alles tiber das Company Kanban Rewcwwie firser
. Dicur

Board zu den Teams kommt, sondern nur eine PorTFOL0

bestimmte Menge an Arbeit (Bild 8). Die Teams ?m%s_ﬁ,’\ E’ 'R B
brauchen “Luft zum Atmen" und wenn der oder —/ = TP
die Product Owner bei den Teams nur noch User FBackeoc <
Stories verwalten und nichts mehr priorisieren
kénnen, ist ein agiler Grundgedanke ausgehe-
belt. Deswegen arbeiten wir gerne mit bestimm- | ¢ ESamkursly 3
ten Verhaltnissen, die anzuwenden sind.

Bild 8: Nicht alle Arbeiten eines Teams kommen aus
Ein Beispiel: dem Company Kanban Board, ein Team erledigt auch
Arbeiten, die nicht portfoliorelevant sind
e 75% der Arbeit kommt aus dem Portfolio

o 259% der Arbeit liegt im Ermessen des Product Owners

Die Zahlen sind beispielhaft und auch hier gilt: Sie hdngen von IThren Rahmenbedingungen und
Produkten ab. Andere Verteilungen sind moéglich und nicht selten.

Zu Beginn ist es oft nicht leicht, dieses Verhaltnis zu bestimmen. Zum einen, weil Sie noch keine Er-
fahrung gemacht haben, was das Verhéltnis sein sollte, zum anderen kennen Sie zu Beginn die Ge-
schwindigkeit der Teams nicht. Wir setzen dabei ausschlie3lich auf Intuition und Empirie. Mit erste-
rer versuchen Sie, das Verhaltnis "einfach mal zu bestimmen", mit zweiterer betrachten Sie, welche
Erfahrungen die Teams machen — in der Regel schleift sich das Verhéltnis nach drei Iterationen ein.

Realistische Erwartungen des Portfolios

Die Teams brauchen "Luft zum Atmen". Das ist ein wichtiger Aspekt, dem gerne zu wenig Auf-
merksamkeit geschenkt wird. Wir verweisen hier auf die Erkenntnisse von Donald Reinertsen,
der in seinem Buch "The Principles of Product Development. Flow: Second Generation Lean
Product Development” einen wichtigen Aspekt zum Ausdruck bringt:

e Entscheidungen sollen dezentralisiert stattfinden, wenn es um schnelle Entscheidungen geht.

¢ Entscheidungen sollen zentralisiert werden, wenn es um Skaleneffekte geht.
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Konkret bedeutet das, dass Sie lhre strategischen Initiativen tber das Portfolio einsteuern.
Aber nicht jede Arbeit, die erledigt wird, zahlt auf eine strategische Initiative ein. Jeder Pro-
duct Owner bendtigt in den Teams auch Kapazitat, tber die er verfugen kann. Nehmen wir
z.B. Wartungsaufgaben oder dringende Fehler — beides wollen Sie nicht anhand eines Portfo-
lios klaren, denn das ware langsam und nicht an der richtigen Stelle. Die Goldene Regel be-
sagt, Entscheidungen dort zu treffen, wo auch die Informationen dazu sind.

Beim Setup eines agilen Portfolios empfiehlt es sich, in Ruhe dartber nachzudenken, welche Auf-
gaben abgebildet werden sollen und welche nicht. Sie werden bestimmte Kategorien von Aufga-
ben finden: Bugs, Supportanfragen, Entwicklung, Priifberichte, Strategie, Marketing, ... Uberlegen
Sie in Ihrem konkreten Fall, wo die Informationen sind und ob Skaleneffekte vorliegen. Bespre-
chen Sie die Themen transparent und ebenso, wo Sie diese klunftig platzieren wollen.

Die Arbeit des Portfolio-Teams

Das Portfolio-Team verhilft den Initiativen zu einer Reife Uber die entsprechenden Prozessschritte.
Hauptziel des Teams ist, das Backlog auf dem Company Kanban Board zu flllen. Dieses Backlog
muss eine entsprechende Reife besitzen, damit die Initiativen durch operative Umsetzungsteams
bearbeitet werden kénnen. Sehr oft ist das Portfolio-Team oder ein Teil davon mit denselben Per-
sonen besetzt, die eine Bewertung der Initiativen vornehmen.

Wie alle agilen Teams beinhaltet auch das Portfolio-Team eine Person, die ein Mandat zur Prio-
risierung hat. Bei groRen Unternehmen liegt dieses Mandat in der Regel bei einem Vorstand
oder eine Ebene darunter.

Orientiert man sich bei der Rollenbesetzung an Skalierungsframeworks, stellt man fest, dass das Aqui-
valent zum Agility Master auf Portfolio-Ebene fehlt. Rein prinzipiell passiert jedoch auch auf dieser Ebene
Prozessverbesserung. Und rein praktisch gesehen wirde niemand auf die Idee kommen, ein unterneh-
mensweites agiles Portfolio-Management ohne Moderation und methodische Expertise zu implementie-
ren. Vergessen Sie also bei der Besetzung des Portfolio-Teams nicht einen erfahren Agility Master.

Die richtigen Personen finden

Meist ist es nicht schwer, Personen zu finden, die sich in der strategischen Planung einbringen
mochten; es melden sich schnell recht viele. Von denen verabschieden sich in der Regel auch
wieder einige, nachdem sie erkannt haben, welche Arbeit hinter dem Board steckt. Als groben
Richtwert kdnnen Sie ein Team zwischen fUnf bis zehn Personen anpeilen. Da unsere Portfolio-
Planung nie beendet oder fertig ist, versteht sich der Begriff Team als eine dauerhafte Institu-
tion, die sich regelméRig zum Bearbeiten von Initiativen trifft.

Wenn Sie planen, eine strategische Arbeitsgruppe Uber alle Bereiche, Hierarcheebenen und
Produktgruppen agil aufzusetzen, bewegt das nicht nur fur das beteiligte Team. Es strahlt auch
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in die restliche Organisation. Es ist ratsam, einen Coach hinzuzuziehen, der bereits Erfahrun-
gen mit dieser Art von Verdnderung hat und durch geeignete Fragen und Methoden bei einer
nachhaltigen Losung unterstitzen kann.

Portfolio-Teams sind in der Regel recht divers und bilden unterschiedliche Hierarchie-Stufen
und alle Schritte der Wertschopfungskette ab. Oft finden sich im Portfolio-Team Product Ow-
ner, Abteilungsleiter (wenn es die noch gibt), das Produktmanagement, Personen von Vertrieb,
Entwicklung und so weiter. Gibt es mehrere Wertstrome, sollten Sie als Faustregel bertcksich-
tigen, dass aus allen betroffenen Bereichen Personen vertreten sind. Auch hier spielt der Grad
der Cross-Funktionalitat eine Rolle. Je unterschiedlicher lhre Wertstrome sind, desto unter-
schiedlichere Expertisen werden im Portfolio-Team bendtigt.

Es ist wichtig, Vertreter der Entwicklungsteams im Portfolio-Team einzubinden. Dabei kann es
sich um Product Owner oder Senior Entwickler handeln. Die Verbindung in die Teams hilft
Ihnen, den richtigen Detailierungsgrad zu finden und eine grobe Abschatzung Uber die Initiati-
ven zu erhalten. So ist in der Regel im dritten Schritt (Touchdown/Analyse) ein Teamvertreter
dabei. Wichtig ist, die Teams nicht GbermaRig mit Arbeit auf dieser Ebene zu belasten, ande-
rerseits nicht von den Informationen abzuschneiden.

Zustandigkeiten sichtbar machen

Benutzen Sie fur die Rollen in den entsprechenden Spalten auf lhrem Company Kanban Board eine
einfache Kreuztabelle. Dabei notieren Sie die Rollen/Namen auf der einen Seite und die Spalten nut-
zen Sie als Uberschriften. Damit legen Sie visuell und transparent fest, wer wo aktiv ist (Bild 9).
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Bild 9: Mit einer einfachen Kreuztabelle visualisieren Sie, wer aus dem Team in welcher Spalte des Company Kanban
Boards beteiligt ist
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Takt & Synchronisation

Konnen wir kleine Initiativen schneiden, die schnelles Marktfeedback ermdéglichen, missen wir
deren Erkenntnisse vergemeinschaften. Gelingt es uns nicht, kleine unabhangige Arbeitspa-
kete zu definieren, ergeben sich Abhangigkeiten, zu denen wir uns abstimmen mussen. Durch
einen Takt legen Sie fest, wann Sie sich treffen und durch die Synchronisation, welche Infor-
mationen ausgetauscht werden. Fir den Takt kbnnen Sie einen recht grolien Meeting-Kalender
benutzen, der fur alle visualisiert, wo und wann sich wer trifft. Mit dem Meeting-Kalender wird
namlich schnell klar, welche Takte Sie bendtigen. Das Portfolio-Team plant und arbeitet h&ufig
in einem loseren Takt als ein Scrum Team mit z.B. zwei Wochen Sprintlange. Sie kbnnen eine
sehr enge Kopplung fahren und Portfolio- und Scrum Team arbeiten im gleichen Takt — das
kann sinnvoll sein, ist haufig aber nicht notig.

Initiativen im Portfolio bewegen sich oft in der Grol3e von drei Monaten bis mehrere Jahre. Teams
planen und arbeiten in anderen Takten. Auch hier missen Sie das richtige Verhaltnis finden. Oft
reicht eine Uberpriifung auf Portfolio-Ebene jedes Quartal. Genaue und verbindliche GréRen gibt
es nicht. Diese sollten Sie daran anpassen, wie schnell Sie Feedback auf Initiativen einfahren kon-
nen. In der Praxis hat sich die Arbeit in drei unterschiedlichen Takten bewahrt.

Vorbereitungen fiir die Arbeit des Portfolio-Teams

Versuchen Sie die Refinements immer an einem Standort mit allen Beteiligten abzuhalten. Na-
turlich ist uns bewusst, dass das nicht immer mdglich ist. Sie sollten dennoch mit dem 100%-
Ansatz starten. Hier heil3t es hartnackig bleiben: "Wir kdnnen das nicht machen”, "Das war
schon immer verteilt", "Wir durfen die Externen nicht integrieren” sind (zunachst) alles richtig
erscheinende Griinde. Im Weg stehen solche Aussagen trotzdem, da das Know-How der ver-
teilten Kollegen bzw. der Austausch mit ihnen friher oder spéater erforderlich ist. Auch wenn
wir schon funktionierende verteilte Implementierungen gesehen haben und das auch unter-

stutzen, bevorzugen wir die Zusammenkunft des gesamten Teams.

Fur das gemeinsame Refinement gibt es auch hinsichtlich der Raumauswahl und Ausstattung
einige Punkte zu beachten:

e Durch die Arbeit des Portfolio-Teams entstehen Arbeitsergebnisse wie ein physisches Com-
pany Kanban Board und ein Initiativen-Backlog. Es funktioniert nur sehr schlecht, mit
allem umzuziehen. Der Raum wird folglich kontinuierlich bendtigt, nicht nur temporar.

e Der Raum sollte am besten 6ffentlich sein; es hilft, wenn jeder Zugang hat. Das schafft
Vertrauen durch Transparenz. So entsteht nicht der Gedanke, "es passiere was hinter ver-
schlossenen Tlren". Sie kdnnen auch einen Flur nehmen oder halboffene RaGume, das un-
terstutzt in der Regel immer das agile Arbeiten.

e Infrastruktur: beschreibbare Wéande, Flipcharts, Pinnwande und weitere Kleinigkeiten wie
(funktionierende!) Stifte, (klebende!) Klebezettel und was das Arbeiten sonst unterstitzt.
Nichts ist schlimmer, als Menschen die arbeiten wollen und keine Materialien dazu haben.
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Synchronisationspunkte des Portfolio-Teams

Das Portfolio-Team ist — abgesehen von Flughthe und Taktlange — ein "normales" agiles Team. Es
plant, arbeitet und optimiert Arbeitsergebnisse und -prozesse laufend. Portfolio-Initiativen sind in
der Regel relativ komplex und weisen eine gewisse Neuartigkeit auf. Die Arbeit an einem agilen
Portfolio hat ahnliche Rahmenbedingungen wie in einem Scrum Team. Es empfiehlt sich daher,
alle Meetings und Rollen des Scrum-Frameworks fur die Arbeit im Portfolio-Team zu nutzen.

Ziel: Takt ist etabliert

Sie haben nun initial alle wichtigen Meetings / Events in einen Takt gebracht. Das umfasst die Refine-
ments fiur die Initiativen, aber auch alle zusatzlichen Events / Termine, die Sie mit allen Teams inner-
halb des Arbeitsbereichs der Initiativen haben, z.B. die Abstimmungen der Product Owner und Scrum
Master als SoS (Scrum of Scrums), die Planungen der Teams, Teamevents, ....

Die Arbeit im Refinement

Die Arbeit in diesem Termin ist sehr fokussiert. Wenn keine Erfahrungswerte vorhanden sind,
starten Sie mit zweimal drei Stunden die Woche. Das Team trifft sich (zu Beginn unbedingt mit
Coach oder Moderator) und bearbeitet die Initiativen auf dem Board. Dabei wird immer in der
Spalte vor dem Portfolio-Backlog ("Analyse” oder "Touchdown™) begonnen (Bild 10). Die Initia-
tiven in den Spalten sind priorisiert (siehe auch den Anhang "Priorisierung anhand der Wirt-
schaftlichkeit™), Sie beginnen also immer oben mit dem Wichtigsten. So haben Sie eine
einfache Regel etabliert: Von oben rechts, nach unten links arbeiten Sie die Initiativen ab!
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Bild 10: Das Portfolio-Team startet die Arbeit in jedem Refinement von rechts und arbeitet an den priorisierten Initiativen
entlang weiter
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Wir nutzen hier gerne "ad-hoc"-Teambuilding: Wen brauchen wir zu dieser Initiative, um mehr
Reife herbeizufihren? Aus dem Portfolio-Team findet sich ein kleines Team, in dem alle dabei
sein kdnnen oder nur wenige. Sind nicht alle in dem kleinen Team untergekommen, versuchen
wir uns mit den restlichen Personen um die néachst wichtigere Initiative zu kimmern. Und so
weiter. Nach kurzer Findungszeit gehen wir direkt in die Umsetzung und die Personen versu-
chen das entsprechende Template fur die Initiative weiter mit Reife anzureichern.

Dabei gilt: Es werden sich meist nicht mehr als zwei Teams bilden. Gerade wenn eine Organi-
sation mit dem Portfoliomanagement beginnt, finden sich haufig viele Abhangigkeiten oder das
Bedurfnis der Beteiligten, Uberall mitsprechen zu wollen. Die Folge: Es bilden sich wenige
kleine Teams. Vom Gedanken der Priorisierung ist das auch richtig: Wenn Sie mit vielen
Teams an unterschiedlichen Dingen arbeiten, werden Sie wieder langsam und schaffen letzt-
endlich nichts. Oft sind ein oder zwei Teams im Refinement also durchaus vertretbar.

Arbeitsform "Lean Coffee"

Als Arbeitsformat kdnnen Sie eine einfache Form des "Lean Coffee" nutzen. Ziel dieser Me-
thode ist es, Themen ein ausreichendes, wenngleich kein ausuferndes Mafl} an Zeit einzurau-
men: Ein Timer wird auf auf 15 Minuten gestellt. Nach 15 Minuten fragt sich jedes kleine
Team, ob es weiterhin signifikante Reife zu den Initiativen beitragen kann. Lautet die Ant-
wort "nein", kann entweder das Problem gel6st oder weitergearbeitet werden. Jetzt kom-
men haufig folgende Dinge zum Vorschein:

e Wir brauchen noch eine Person, die nicht im Raum anwesend ist. Wir stellen uns die
Frage, ob und warum wir diese Person brauchen und wieso sie nicht im Portfolio-Team
ist. Das kann zu Beginn einfache und logische Grinde haben und ermdglicht uns zu re-
flektieren, ob wir Uberhaupt das richtige Portfolio-Team haben.

e Wenn wir nach 15 Minuten nicht weitergekommen sind und das Gefuhl haben, wir kom-
men auch nicht weiter, versuchen wir den Grund zu finden. Wenn es nicht die fehlenden
Personen sind, was ist es dann?

e Wir kommen z.B. nicht weiter, da eine der anwesenden Personen noch eine Arbeit zu
leisten hat, bevor wir in der Initiative weitere Reife erlangen kdnnen. Markieren Sie die
Initiative und gehen — wenn notig und moéglich — zur nachsten Uber. Die Markierung lasst
Sie im nachsten Termin erkennen, dass Sie hier nicht weitergekommen sind. Bei mehre-
ren Markierungen haben Sie als Team die Aufgabe, das Problem mit Unterstutzung durch
den Agile Coach bzw. Scrum Master zu verfolgen.

e Es darf kein "Durchwechseln” der Initiativen geschehen: Wenn Sie eine Reihenfolge bestimmt
haben, sollten Sie immer am Wichtigsten arbeiten. Bei Problemen steht die Losung dieser
Probleme im Vordergrund. Das erreichen Sie durch ein geringes WIP-Limit in den Spalten.
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Die Anzahl der Schritte, die eine Initiative in einem Termin zuricklegen kann, missen Sie
nicht begrenzen. Auch die Anzahl der bearbeiteten Initiativen muss nicht begrenzt sein. Nach
dem Pull-Prinzip reichern Sie weitere Initiativen mit Informationen an:

e Ein kleines Team kann sich nach der Bearbeitung einer Initiative eine weitere nehmen. Hier
ist die Reihenfolge wichtig, denn Sie arbeiten nach der Prioritat.

e Ein kleines Team (oder die ganze Gruppe) kann auch eine Initiative Gber mehrere Schritte hinweg
bearbeiten. Wenn alle Personen und alle Informationen vorhanden sind, kann das vorkommen.

e Mittelfristig sollte sich der Output an durch das Portfolio-Team vorbereiteten Initiativen mit
der Abarbeitungsgeschwindigkeit der Teams decken.

Fazit

Sie haben Gestaltungsprinzipien kennengelernt, nach denen Sie ein agiles Portfolio etablieren kon-
nen. Die Losungen sind dabei an den individuellen Kontext Ihres Unternehmens anzupassen. Ge-
rade in gréReren Unternehmen, die sich historisch mit mehreren Stakeholdern, doppelt belegten
Rollen und &hnlichen Konstrukten auf eine Reise hin zu einer flexibleren Welt machen wollen,
hilft das Vorgehen aus unserer Sicht sehr gut, Probleme des Portfolio-Managements zu adressie-
ren. Es gibt lhnen einen Rahmen, in dem Sie sich entwickeln kdnnen. Der vorgestellte Ansatz
funktioniert in den beschriebenen Unternehmen, die in einer Transition stecken und kleine, in-
krementelle Anderungen auf dem Weg zur agilen Organisation machen. Das Company Kanban
Board ermdglicht Ihnen eine Steuerung der strategischen Initiativen von Ubergeordneten Orga-
nisationseinheiten und stellt dabei sicher, dass Sie effizient immer am wertvollsten Thema arbei-
ten und die Planung an den Bedurfnissen der operativen Umsetzung ausgerichtet wird.

Anhang: Priorisierung anhand der Wirtschaftlichkeit

Es gibt unterschiedliche Mdglichkeiten, die Initiativen im Company Kanban Board zu priorisie-
ren und jede hat in einem bestimmten Umfeld Vor- und Nachteile. Wir befinden uns in der
Wirtschaft und das Hauptziel eines jeden Unternehmens sollte sein, einen maglichst grof3en
Nutzen fur die Kunden zu erbringen. Dazu folgen wir dem Konzept der Verzogerungskos-
ten. Mehr dazu auch im Artikel "Mehr Gewinn durch weniger Effizienz?".

Im Portfolio-Team findet die Bewertung grundsatzlich nach diesem Verfahren statt. Es gibt Un-
ternehmen, die bei der Bewertung gerne noch weitere Personen dazu ziehen, die sonst nicht
im Portfolio-Team dabei sind. Unser Rat: Das kann von Fall zu Fall sinnvoll sein, achten Sie
aber darauf, dass diese Personen entsprechendes Wissen Uber die Komponenten des WSJF
(Weighted Shortest Job First) haben, die verschiedene Aspekte des geschaftlichen Nutzens ei-
ner Aufgabe berlcksichtigen und diese in Relation zum Aufwand stellen.
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Es wird vorkommen, dass Sie es im Refinement nicht immer schaffen, eine Einigung bei der
Schatzung zu erzielen. Um ein Losungsszenario zu geben, tauchen wir kurz in die Methodik ab:
Wir verwenden dabei eine Mischung aus Magic Prioritization und Team Estimation Game.

Dazu orientieren wir uns an diesem Ablauf:

Jede der zu besprechenden Initiativen wird durch den Owner kurz und knapp vorgestellt (in
der Regel wenige, ca. 5 Minuten)

Danach werden die Initiativen an alle Mitglieder des Raums verteilt. Sind mehr Initiativen als
Teilnehmer da, bekommen Teilnehmer mehr als eine Initiative. Haben Sie weniger Initiativen
als Teilnehmer, verteilen Sie willktrlich und manche Teilnehmer bekommen keine Initiative.

Dann legen die Teilnehmer die Initiativen in Relation zu den anderen auf den Tisch, den
Boden oder wo auch immer eine gro3ere Flache fur die Methode zur Verfigung steht. Sie
sprechen dabei nicht.

Der Erste legt seine Karte einfach auf den Boden.

Der Zweite legt seine Initiative in Relation zur liegenden Initiative (je nach gerade
betrachteter Komponente des WSJF). Dabei ist oben immer "mehr" und unten ist
"weniger".

Umlegen ist noch nicht erlaubt.

Wenn alle Karten liegen, erlauben Sie das Umlegen. Sollte einer Person die Position
einer Karte nicht gefallen, darf sie einen Strich machen und das Team wartet ab. Be-
kommt die Karte drei Striche, gibt es zwei Méglichkeiten:

1. Rausnehmen und Nachschatzen, z.B. mit Planning Poker, um die Annahmen auf-
zudecken

2. Wir setzen den Wert auf 100 (sonst ist 40 das Maximum). Damit wissen alle Be-
teiligten, dass wir uns ohne Einigung schnellstens um genau diese Karte kimmern
mussen. Wir adressieren damit das Risiko, des "nicht einigen Kénnens". Das nutzen
wir auch beim Verharren auf Positionen bei den Planning Poker-Annahmen.

Die kleinste Karte ist die "1", die anderen Karten werden dann mit aufsteigenden Wer-
ten belegt, wobei die Reihenfolge einzuhalten ist. Das Maximum ist die 40 auf unserer
angepassten Fibonacci-Reihe.

Eine relative Reihenfolge zu bilden, um das kleinste Element zu finden, geht in der Regel ohne
Probleme durch. Dazu verwenden wir das angesprochene Magic Prioritization fur jede der
Komponenten des WSJF (Business Value, Time Criticality, Risk/Opportunity und Job Size).

Das Ergebnis, die Priorisierung ergibt sich aus dem errechneten Wert. Dabei gilt: Je grof3er der
Wert, desto hoéher die Prioritat.
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Open Space Technology (OST)
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Open Space bzw. Open Space Technology (OST) ist eine Moderationsmethode fur GroRgrup-
pen. In einer ein- bis dreitdgigen Konferenz mit fest definiertem Rahmen bringen die Teilneh-
mer die sie interessierenden Themen ein und bearbeiten sie in Workshops. Die Moderationsme-
thode wird in der Regel fur Gro3gruppen von 100 bis 500 Teilnehmern eingesetzt. Open Space
kann aber auch fir kleine Gruppen (ab ca. 10 Personen) und in GroBkonferenzen (Uber 1.000
Personen) verwendet werden. Die Ergebnisse der Workshops werden in einer Dokumentation
aufbereitet, die allen Teilnehmern am Ende der Tagung zur Verflugung gestellt wird.

Einsatzmoglichkeiten

Konzeption eines Projekts zur Sammlung von Ideen und Lésungsbeitragen
Projektstatustreffen zur Behandlung aktueller Probleme und Aufgaben
Projektauswertung zur Sammlung von Lessons Learned

Einbeziehung von Stakeholdern bei Veranderungsprojekten

Erarbeitung von Losungsansatzen fur erkannte Probleme

Vorteile

Die Kreativitat und das Wissen aller Teilnehmer wird ohne beschrankende Vorgaben genutzt.
GrolRgruppen kdonnen komplexe Themen in sehr kurzer Zeit bearbeiten.

Hohe Akzeptanz der Ergebnisse und Gestaltungsmaoglichkeiten durch die Teilnehmer
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e OST starkt den Teamgeist und das Zusammengehorigkeitsgefihl unter den Teilnehmern.

e Die positive Atmosphare der Open-Space-Konferenz Ubertragt sich auf den Arbeitsalltag.

Grenzen, Risiken, Nachteile

¢ Nicht einsetzbar, wenn die Teilnehmer Uber keine Gestaltungsmaoglichkeit fur die Ergeb-
nisse verfugen.

¢ Nicht einsetzbar, wenn Ergebnisse bereits feststehen und diese lediglich kommuniziert wer-
den sollen, z.B. beim Kick-Off eines Projekts

Ergebnis

o Liste der identifizierten und behandelten Themen
e Dokumentation der Workshop-Ergebnisse

e (beschlossener) Aktionsplan

Voraussetzungen

e Angstfreie und fur Verdnderungen offene Unternehmens- oder Projektkultur

e Bereitschaft der jeweiligen Entscheider, die Ergebnisse der Open-Space-Veranstaltung kon-
struktiv zu behandeln.

e Interesse und Motivation der Teilnehmer, das Thema zu bearbeiten. Die Teilnahme muss
freiwillig sein.

e Teilnehmer mussen fur die Konferenz von anderen Tatigkeiten freigestellt sein und wéah-
rend der Konferenz ununterbrochen am Leitthema arbeiten kdnnen.

Qualifizierung

Ausbildung zum Moderator fir Open Space Technology

Benotigte Informationen

o Leitthema der Open-Space-Konferenz, das die Teilnehmer motiviert und inspiriert.

e Expertise und Engagement der Teilnehmer
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Benotigte Hilfsmittel

Grol3er, heller Raum in fur die Teilnehmerzahl angemessener Gréf3e (Stuhlkreis aller Teil-
nehmer, Pinn-Wéande, ausreichend Bewegungsfreiheit, freie Wandflachen fur Plakate)

Arbeitsmadglichkeiten fur Kleingruppen im Plenarraum und in weiteren Raumen
PCs oder Notebooks zum Erstellen der Berichte

Vervielfaltigungsmaoglichkeiten (z.B. Drucker)

Pinn-Wande

Flip-Charts

Papier in verschiedenen Formaten und ausreichender Menge (s.u.)

Moderationsmaterial (idealerweise in einem oder mehreren Koffern): Moderationskarten, Pinn-
Nadeln, Filzschreiber (dick), Filzschreiber (diinn), Klebestifte, Klebepunkte, Papierschere

Die Anzahl der bendétigten Pinn-Wande, Flip-Charts und Moderationskoffer richtet sich nach der
GrolRe der Konferenz. FuUr eine zweitdgige Open-Space-Konferenz mit 100 Teilnehmern kénnen
als Anhaltspunkt folgende Richtwerte verwendet werden:

40 Pinn-Wande

70 Moderationsmarker (mittlere SchriftgroRe) in verschiedenen Farben und 10 Trainermar-
ker (fur groRe Schrift) in verschiedenen Farben

100 Bogen Flip-Chart-Papier

250 Haftnotizen in verschiedenen Farben
250 Blatt farbiger Karton

1.000 Blatt Kopierpapier

50 Blatt DIN A3-Papier fur Themen

100 Blatt Pinnwandpapier

1.500 Pinn-Nadeln

10 Klemmbretter

Papierscheren, Klebestifte
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Durchfiihrung

e Das Konzept der Open Space Technology

e Schritt 1: Formulieren Sie das Leitthema der Open-Space-Konferenz!
e Schritt 2: Organisieren Sie die Konferenz!

e Schritt 3: Laden Sie die Teilnehmer ein!

e Schritt 4: Bereiten Sie den Konferenzraum vor!

e Schritt 5: Fuhren Sie die Konferenz durch!

e Schritt 6: Bereiten Sie die Open-Space-Konferenz nach!

e Erganzende Methoden

Open Space beruht auf der Selbstorganisation und der Selbstverantwortung der Teilnehmer fur
die in der Konferenz zu bearbeitenden Themen. Dabei steht die Open-Space-Konferenz unter
einem Leitthema, auf das alle in der Konferenz eingebrachten Themen ausgerichtet sein mus-
sen. Open Space gibt dazu den Rahmen, der die Selbstorganisation der Teilnehmer ermdglicht.

Aus Griunden der einfacheren Lesbarkeit wird im Folgenden nur noch die grammatikalisch
mannliche Form (Teilnehmer, Moderator) verwendet. Es sind dabei aber stets Personen jeden
Geschlechts gemeint.

Das Konzept der Open Space Technology

Die Open Space Technology beruht auf vier Prinzipien und einem Gesetz. Diese legen den Rah-
men fur die Selbstorganisation und eine Richtschnur fir das Verhalten der Teilnehmer wéah-
rend der Veranstaltung fest.

Prinzip 1: Wer kommt, ist die richtige Person

Das erste Prinzip geht davon aus, dass die Teilnehmer so viel Interesse und Energie fur ein
Thema haben, dass sie zur Teilnahme nicht motiviert werden mussen. Die auf der Open-
Space-Konferenz anwesenden Teilnehmer werden das Thema weiterbringen, weil sie ein wirkli-
ches Interesse an dem Thema haben.

Prinzip 2: Es beginnt, wenn die Zeit dafiir reif ist

Dieser Leitsatz erinnert die Teilnehmer daran, dass kreative Energie nicht durch eine Uhr zu
steuern ist und deshalb nicht zum angesetzten Beginn des Workshops sogleich eine intensive
Arbeitsphase beginnt. Diese beginnt erst dann, wenn alle Teilnehmer innerlich bereit sind Uber
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das Thema zu sprechen. Deshalb konnen Workshops etwas friiher aber auch spéater beginnen
als auf dem Anschlagbrett angezeigt.

Prinzip 3: Was auch immer geschieht, es ist das einzige, was geschehen kann

Innovationen entstehen nur, wenn Uberraschungen zugelassen sowie ungeplante und uner-
wartete Dinge madglich werden. Das Prinzip soll die Teilnehmer daran erinnern, neugierig zu
sein und auch auf kleine Dinge zu achten.

Prinzip 4: Vorbei ist vorbei

Dieses ergéanzt das dritte Prinzip. Ein Workshop sollte dann beendet werden, wenn die Teilneh-
mer das Gefluhl haben, dass das Thema erschopfend behandelt ist. Das Gleiche gilt auch, wenn
die geplante Zeit fur den Workshop abgelaufen ist: Wenn die Teilnehmer dann feststellen, dass
noch nicht alles besprochen wurde und sie das Thema zu Ende zu diskutieren wollen, sollten
sie dies tun. Dabei mussen sie nur Rucksicht auf andere Teilnehmer nehmen, die den Raum
far ihren eigenen Workshop bendtigen.

Matthias zur Bonsen (zur Bonsen, Matthias: Anmoderation Open Space, http://www.all-in-one-
spirit.de/res/ost/ost03.htm ) nennt noch ein weiteres Prinzip:

Prinzip 3a: Wo immer es passiert, es ist der richtige Ort

Dieses Prinzip ist ein Hinweis darauf, dass die Gruppen ihren Arbeitsraum frei wahlen kénnen.
Dies schliel3t auch Platze im Freien oder an der Bar ein. Gruppen kénnen auch den geplanten
Arbeitsraum wechseln, wenn Sie einen anderen fur besser halten. Sie sollten dabei jedoch ei-
nen Hinweis zurlicklassen, an welchen Ort sie umgezogen sind.

Gesetz der zwei FuBBe

Dieses Gesetz besagt, dass man einen Workshop verlassen soll, wenn man in ihm weder etwas lernen
noch beitragen kann. Damit wird erreicht, dass alle Teilnehmer in einem Workshop wirklich intensiv
am Thema arbeiten. Diejenigen, die merken, dass sie in einem Workshop sind, der nicht ihren Inte-
ressen und nicht ihrer Energie entspricht, missen nicht aus Hoflichkeit warten, bis der Workshop zu
Ende ist. Sie kdnnen aufstehen und in einen anderen Workshop gehen. Mit dem Gesetz der zwei FllRe
wird die Verantwortung fur das, was geschieht, ausschlie3lich den Teilnehmern zugesprochen.

Das Gesetzt der zwei FuRRe hat die Konsequenz, dass Teilnehmer von Workshop zu Workshop
wandern oder sich mit anderen Teilnehmern unabhangig von einem Workshop treffen. Diese
beiden Phanomene werden mit den Rollen "Hummeln™ und "Schmetterlinge" illustriert:

Hummeln: Dies sind Teilnehmer, die von Workshop zu Workshop gehen. Sie sorgen fir die ge-
genseitige Befruchtung der Workshops, indem sie Ideen aus einem Workshop zu einem ande-
ren tragen. Durch sie werden die Themen der Workshops miteinander vernetzt. Statt "Hum-
meln" wird auch der Begriff "Komet" verwendet.

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

www.projektmagazin.de — Das Fachportal fur Projektmanagement 62


http://www.projektmagazin.de/
http://www.all-in-one-spirit.de/res/ost/ost03.htm
http://www.all-in-one-spirit.de/res/ost/ost03.htm

Spotlight

Schmetterlinge: Dies sind die Teilnehmer, die sich in kleinen Gruppchen unterhalten. Die Einrich-
tung der Schmetterlingsrolle lasst auch Raum flur Aktivitaten, die zum Thema gehoren, aber nicht in
Form eines Workshops behandelt werden kdnnen. Es lasst Einzelnen den Raum, sich ein oder zwei
Stunden alleine mit einem Aspekt des Leitthemas zu beschéftigen. Die Rolle der Schmetterlinge er-
innert die Teilnehmer daran, dass es auch maoglich ist, sich zumindest teilweise zuriickzuziehen und
sich anderen Dingen zu widmen. Statt Schmetterling wird auch der Begriff "Meteor"” verwendet.

Schritt 1: Formulieren Sie das Leitthema der Open-
Space-Konferenz!

Open Space ist eine Veranstaltungsform, mit der ein konkretes Problem oder eine konkrete
Aufgabe in einer Organisation bearbeitet wird. Das Leitthema bringt diese organisatorische
Aufgabe auf den Punkt und gibt den inhaltlichen Rahmen fur die Konferenz vor.

Die Formulierung des Leitthemas und seiner Beschreibung soll bei den Teilnehmern Interesse
und Engagement wecken. Die Teilnehmer sollen erkennen, dass das Thema sie unmittelbar
betrifft und dass es bei der Konferenz auf ihre Anwesenheit ankommt.

Das Leitthema sollte die folgenden Kriterien erfillen:

e Dringlichkeit: Das Thema muss den Teilnehmern auf den Nageln brennen; Lésungen wer-
den umgehend benétigt.

o Offenheit: Das Thema sollte neue Ideen und kreative Losungen ermdglichen.

e Komplexitat: Es gibt verschiedene Lésungen und Losungswege fur das Thema, die unterei-
nander vernetzt sind.

e Wichtigkeit: Das Thema hat eine zentrale Bedeutung fiur die Organisation bzw. das Projekt.

Formulieren Sie gemeinsam mit dem Auftraggeber das Leitthema, nachdem Sie mit ihm die
Aufgabenstellung der Konferenz geklart haben.

Beispiele fur Generalthemen sind:

e Wie kdnnen wir die groRtmdogliche Akzeptanz des Projektergebnisses bei den Anwendern
erreichen?

e Wie bekommen wir unser Projekt wieder auf Kurs?

e Welche Lessons Learned aus dem Projekt sind fur uns und fur andere wichtig?

Schritt 2: Organisieren Sie die Konferenz!

Richten Sie fur die Organisation der Open-Space-Konferenz eine Steuerungsgruppe ein. Diese be-
steht aus dem Initiator der Konferenz, wichtigen Vertretern des Topmanagements, dem Moderator
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und einem Organisationsteam. Die Mitglieder des Organisationsteams tibernehmen die Organisa-
tion der Konferenz, helfen beim Aufbau des Konferenzraums und sorgen wahrend der Konferenz
fur einen reibungslosen Ablauf. Die Organisation der Konferenz umfasst die folgenden Punkte:

e Festlegung der Anzahl der Konferenztage

e Erstellen des Zeitplans fur den Konferenzablauf
e Auswahl eines geeigneten Veranstaltungsorts

e Festlegung des Termins

e Festlegung des mdglichen Teilnehmerkreises

e Festlegung der Form der Einladung

Eine Checkliste fur die Veranstaltung finden Sie in: Open Space — Freiraum fur kreative L6sungen.
Teil 1: Prinzipien, Vorbereitung und Ablauf, Projekt Magazin 05/2012, Projekt Magazin 05/2012.

Schritt 3: Laden Sie die Teilnehmer ein!

Laden Sie zur Open-Space-Konferenz diejenigen Teilnehmer ein, die einen Beitrag zum Leit-
thema liefern kdnnen oder vom diesem Thema betroffen sind. Grundprinzip fir die Teilneh-
merauswabhl ist die Freiwilligkeit der Teilnahme.

Die Einladung zu einer Open-Space-Veranstaltung ist wie der Anfang einer guten Geschichte.
Sie muss Interesse und Aufmerksamkeit bei den Teilnehmern wecken, ohne jedoch Lésungen
und Ergebnisse vorwegzunehmen. Die Kunst besteht darin, gerade so viel zu sagen, dass die
Aufmerksamkeit und die Phantasie Uber den Verlauf der Veranstaltung geweckt werden. Die
Einladung muss kurz und einfach sein, und sich auf das Wesentliche konzentrieren.

Inhalt der Einladung sollte sein:
e Motivation fur die Konferenz
e Leitthema

e Ortund Zeit

e Information Uber die Konferenzform Open Space und Hinweis, dass die Teilnehmer mit die-
ser Konferenzform an lhren Themen arbeiten und es keine Vorgaben fur Lésungen gibt.

e Dresscode (je nach Unternehmenskultur casual, smart casual oder business casual)

Schritt 4: Bereiten Sie den Konferenzraum vor!

Flr eine Open-Space-Konferenz werden ein grol3er Plenar-Raum und weitere Konferenzraume
bendtigt. In der Open-Space-Konferenz kénnen auch Sitzflachen im Freien, Lobbys oder Platze
an der Bar benutzt werden.

Plenarraum: Der Plenarraum fir eine Open Space Veranstaltung muss so groR3 sein, dass die
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Erfolgsfaktor Agilitat

magaZI n Auf dem Weg zur agilen Organisation

Teilnehmer in einem oder maximal drei konzentrischen Kreisen sitzen kdnnen. Das erfordert
etwa einen doppelt so groRen Veranstaltungsraum wie flr eine normale Konferenz mit parla-
mentarischer Bestuhlung.

Die Elemente des Plenarraums sollten so aufgestellt sein, dass diese von jedem Platz der Teil-
nehmer wahrgenommen werden kénnen (s. Bild 1). Je mehr Elemente der Raumeinrichtung in
einem Raum oder in einer zentralen Ortlichkeit aufgebaut sind, umso besser ist es. Denn dann
sind alle Orte sichtbar miteinander verbunden und die Teilnehmer kdnnen alle Aktivitaten
durchfiihren ohne die Gesamtgruppe zu verlassen.

; Prin-

| Zipien

1 Gesetz der

[ 2 FuRke

( Hummeln u |
| Schmetterlinge

1 Hinweisschild ‘

Arbeitsplatze
sjeje|d

Stuhlkreis

< .
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' | Nachrichten
Infos und Reports ‘ |
\ J L e

Bild 1: Mogliche Aufteilung des Plenarraums bei einer Open-Space-Konferenz (Prinzipskizze)

Open Space: Der Open Space besteht auch einem bis drei konzentrischen geschlossenen
Stuhlkreisen.

Zentrum des Open Space: Im Zentrum des Open Space liegen alle fur die Erstellung der
Agenda notwendigen Materialien. (DIN A3-Blatter oder Kartons, Moderationsmarker). Das Zent-
rum kann auch durch ein Symbol fir die Veranstaltung, z.B. einen Blumenstraul3 markiert sein.

Anschlagbrett (Agenda, Anliegenwand): Das Anschlagbrett wird aus mehreren Pinn-Wan-
den aufgebaut, die vor einer freien Wand aufgestellt werden. Das Anschlagbrett ist eine Mat-
rix. Die Zeilen der Matrix werden mit den Arbeitszeiten fur die Workshops beschriftet. In die
Spalten werden die Workshop-Themen der Konferenz gehéangt. Alternativ zu den Pinn-Wanden
kann auch eine freie Wand mit einem Papierbogen bespannt werden.

Zum Anschlagbrett gehdren auch Haftnotizen, auf denen die Arbeitsraume stehen. Fur jede Ar-
beitsphase muss fir jeden Raum eine Haftnotiz geschrieben werden.

Richtgroi3e fur das Anschlagbrett: Fur 50 Workshop-Themen werden bei 3 Arbeitsphasen ca.
15 Spalten bendtigt.
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Arbeitsplatze: PCs und Laptops werden auf Arbeitstischen fir die Erstellung der Dokumenta-
tion bereitgestellt.

Verpflegung: Pausengetranke, Obst und Geback werden im Plenar-Raum oder in seiner N&dhe
aufgestellt.

Plakate: Im Plenar-Raum werden folgende Plakate aufgehangt:

Thema der Veranstaltung

e Prinzipien von Open Space

e Gesetz der zwei Ful3e

e Plakate fir Hummeln und Schmetterlinge

e Hinweisschild mit der Aufschrift: "Augen auf! Mit Uberraschungen ist zu rechnen!"
e Der Ablaufplan je Tag

e Nachrichtenzentrum (Plakat mit organisatorischen Hinweisen)

Beispiele fur Plakate finden Sie in: Open Space — Freiraum fur kreative Losungen. Teil 2: Ein-
satzmoglichkeiten im Projekt und Grenzen, Projekt Magazin 06/2012.

Workshop-Raume: Fir jedes Thema einer Arbeitsphase ist ein Arbeitsraum notwendig. Dies
kénnen weitere kleine Konferenzrdume sein, aber auch andere Flachen im Konferenzgebaude.
Zuséatzlich kdnnen die Ecken des Plenarraums genutzt werden.

Jeder Workshop-Raum sollte mit den folgenden Materialien ausgestattet sein:
e Stuhlkreis oder vergleichbare Sitzanordnung bei der sich die Teilnehmer gegenseitig sehen kénnen
e Pinn-Wand, und oder Flip-Chart

e Moderationskoffer oder ersatzweise Moderationskarten, bzw. Haftnotizen und Moderationsmarker

Schritt 5: Fihren Sie die Konferenz durch!

Die Open-Space-Konferenz lauft nach einer festgelegten Tagesordnung ab. Je nach Dauer der
gesamten Konferenz steht fur die einzelnen Phasen unterschiedlich viel Zeit zur Verfligung.

Phase 1: Ankommen der Teilnehmer

Die Teilnehmer kommen nach und nach in den Raum. Sie suchen sich einen Platz im Stuhlkreis. In
dieser Phase kommen die Teilnehmer in der Konferenz an und machen sich mit dem Raum vertraut.
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Phase 2: BegriiBung der Teilnehmer

Die Konferenz wird vom Initiator eingeleitet. Dieser sollte allen Teilnehmer zumindest dem groR-
ten Teil der Teilnehmer bekannt sein. Ziel der Einleitungsworte ist, der Konferenz sichtbar ihren
Stellenwert zu geben und den Moderator vorzustellen. Je kirzer die Einleitung ist, umso besser.

Phase 3: Er6ffnung des Open Space

Wahrend der BegrilRung steht der Moderator aul3erhalb des Kreises. Nachdem er das Wort
Ubergeben bekommen hat, tritt er in den Kreis.

Sachlich werden in der Eroffnung des Open Space folgende Punkte angesprochen:
e Fokussierung der Gruppe,

e Ansage des Themas

e Rahmenbedingungen fir die Veranstaltung

e Beschreibung des Verfahrens

e Erstellung der Raum- und Zeittafel

e Eroffnung des Marktplatzes

Fokussieren Sie die Gruppe: Schreiten Sie den Kreis langsam ab und blicken Sie die Teil-
nehmer an. Dadurch stellen Sie den Kontakt mit der Gruppe her und geben den Teilnehmern
Gelegenheit zur Ruhe zu kommen. Mit den ersten Worten sollten Sie den Teilnehmern die
Angst vor der ungewohnten Umgebung nehmen und den Kreis mit Erwartungen fullen.

Nennen Sie das Thema: Gehen Sie in die Mitte des Kreises. Damit heben Sie das Thema der
Open Space Konferenz besonders hervor. Wiederholen Sie das Thema der Open Space Konfe-
renz und formulieren Sie die Erwartungen an die Veranstaltung.

Beschreiben Sie die Rahmenbedingungen: Beschreiben Sie den vorgegebenen Rahmen fir
die Veranstaltung, wie zum Beispiel schon erarbeitete Ergebnisse zum Thema.

Erlauterung Sie das Verfahren: Um die Teilnehmer zu motivieren, sollten sie ein Beispiel fur
eine erfolgreiche Open-Space-Konferenz schildern und erst danach das Verfahren und die Re-
geln erlautern. Sprechen Sie dabei die folgenden Punkte an:

1. Jeder, der ein Thema in der Open-Space-Konferenz bearbeiten mdchte, tritt in die Mitte des Kreises.

Der Teilnehmer schreibt das Thema und seinen Namen auf eines der in der Mitte liegenden Blatter.

Der Themengeber halt das Blatt hoch und sagt seinen Namen und das Thema.

A W N

Der Themengeber hangt das Thema an das Anschlagbrett und wahlt dabei Zeitfenster und
einen Raum aus.
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5. Sprechen Sie die Zuversicht aus, dass sich gentigend Themen finden.
6. Erlautern Sie die Rolle des Themengebers im Workshop

7. Erlautern Sie die Prinzipien von Open Space mithilfe der Plakate zu den Prinzipien, dem Ge-
setz der zwei FlulRe und der Rollen von Hummeln und Schmetterlingen.

8. Geben Sie Beispiele flur Szenarien von Workshops

9. Machen Sie darauf aufmerksam, dass Unerwartetes passieren kann. (Hinweisschild ,,Augen
auf. Mit Uberraschungen ist zu rechnen®)

Phase 4: Erstellen des Anschlagbrettes

Wiederholen Sie das Verfahren fiur die Erstellung des Anschlagbretts (Schritte 1 bis 4 der obi-
gen Aufzahlung) explizit.

Die Zahl der genannten Themen ist abhangig von der GroRe der Open-Space-Konferenz. Bei
Konferenzen bis zu 50 Teilnehmenden werden erfahrungsgeman etwa 30 Themen genannt. Bis
zweihundert Teilnehmenden sind es etwa 75 Themen. Bei noch groR3eren Veranstaltungen steigt
die Zahl der Themen bis 150 an.

Bei 100 bis 300 Teilnehmern dauert die Erstellung der Agenda ca. 60 Minuten.

Phase 5: Er6ffnung des Marktplatzes

Nachdem alle Themen genannt sind, fordern Sie die Teilnehmer auf, zum Anschlagbrett zu ge-
hen und sich zu den Workshops einzutragen, an denen Sie teilnehmen mdochten.

Weisen Sie die Teilnehmer auf folgende Punkte hin:

e Wenn Teilnehmer an zwei Workshops zur gleichen Zeit teilnehmen wollen, sollten sie dies
mit den Themengebern besprechen und diese bitten, die Zeiten zu verlegen.

e Der Themengeber ist fur den Workshop verantwortlich. Er kann diesen auch durch einen
anderen Teilnehmer moderieren lassen.

Phase 6: Durchfiihren der Workshops
Fordern Sie die Teilnehmer auf, mit den Workshops zu beginnen.

Die Workshops finden in Gruppenraumen oder in den Ecken des Plenar-Raums statt. Die An-
zahl der Teilnehmer in den Workshops ist sehr unterschiedlich und hdngt vom Interesse der
Teilnehmer fur das Thema ab. Die Workshops werden von den Initiatoren gestaltet. Diese sind
auch dafur verantwortlich, dass ein Bericht zu dem Workshop erstellt wird.

Die Workshop-Berichte werden nach den Workshops an den Arbeitsplatzen erstellt.
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Ein Beispiel fur die Moderation der Phasen 3 bis 6 stellt Matthias zur Bonsen auf seiner Website
zur Verfugung: http://www.all-in-one-spirit.de/res/ost/ost03.htm

Das aquivalente Beispiel fur die Moderation auf Englisch hat Harrison Own in seiner Beschrei-
bung von Open Space (A brief user’s guide to Open Space Technology) veroffentlicht:
http://www.openspaceworld.com/users_guide.htm

Phase 7: Abend- und Morgennachrichten

Kundigen Sie in den Abend- und Morgennachrichten organisatorische Dinge an und moderieren
Sie eine Runde, in denen die Teilnehmer Gelegenheit haben, die Konferenz zu reflektieren,
Fragen zuzulassen und Anregungen einzubringen.

Achten Sie bei den Abend- und Morgennachrichten darauf,
o dass Dinge angesprochen werden, die wirklich bewegen und berthren

¢ nachzufragen, wenn Sie eine AuRerung nicht verstehen oder vermuten, die Teilnehmer ha-
ben diese nicht verstanden

Beobachten Sie den Gespréchsprozess und spiegeln sie ihre Wahrnehmung dem Plenum zuruck.

Phase 8: Planung der MaBnahmen fiir die Umsetzung

Moderieren Sie den Prozess der Erstellung eines MaRnahmenplans. Dieser Teilschritt wird am
letzten Tag der Konferenz durchgefuhrt.

Wahrend der Konferenz haben die Teilnehmer die Ergebnisse der Workshops in Berichten fest-
gehalten. Diese werden in der Nacht vom zweiten auf den dritten Tag von der Steuerungs-
gruppe zusammengefasst und vervielfaltigt. Am Morgen des dritten Tages liegen dann die Be-
richte zusammengeheftet vor.

Die Erstellung des MaBRhahmenplans kann in den folgenden Teilschritten erfolgen:

Teilschritt A: Individuelle Priorisierung durch die Teilnehmer

Bitten Sie die Teilnehmer, sich die Berichte zu merken, die sie besonders wichtig im Hinblick
auf das Generalthema finden.

Teilschritt B: Priorisieren der Berichte

Moderieren Sie ein Priorisierungsverfahren fur die Berichte, z.B. durch Vergabe von Klebe-
Punkten an die Themen.

Teilschritt C: Vernetzung der Berichte

Die Vernetzung der Berichte kann mit dem folgenden Verfahren erfolgen: Am Rand des
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Raumes wird jeweils ein Flip Chart fur jedes Top-Thema aufgestellt. Die Flip Chart Blatter wer-
den in drei Bereiche geteilt. Im oberen Bereich steht das Thema des Berichtes. Im mittleren
Teil schreiben die Teilnehmer die Berichte, die mit diesem verwandt sind und im unteren Teil
weitere MalRnahmen, die im Bericht nicht genannt wurden.

Teilschritt D: Erstellen des Aktionsplans

Initiieren Sie ein Verfahren zur Erstellung eines Aktionsplans auf der Basis der in den Berichten
genannten Aktivitaten und den zusatzlichen durch die Teilnehmer genannten Aktivitaten.

Mogliche Verfahren:

Erarbeiten der Aktivitaten durch die Initiatoren: Im Raum werden 10 Flip-Charts aufge-
stellt. Auf jedem Flip-Chart steht eines der priorisierten Themen. Daneben stehen die Initiato-
ren, die dann die Aktivitaten zu ihrem Thema erarbeiten. Die Teilnehmer werden gebeten, im
Raum herumzugehen und den Initiatoren weitere Hinweise fiur die Umsetzung des Themas zu
geben. AnschlieRend bittet der Moderator, dass sich diejenigen Teilnehmer, die an der Umset-
zung eines Themas mitarbeiten wollen sich zu dem entsprechenden Flip-Chart begeben.

Erarbeiten der Aktivitaten in einem Workshop: Fur jedes Top-Thema wird eine Gruppe
aus interessierten Teilnehmern gebildet. Diese ziehen sich in einen zweistiindigen Workshop
zurick und Uberlegen, was fur die Umsetzung notwendig ist und welche ersten Schritte einge-
leitet werden missen. Bestehen bereits Arbeitsgruppen fir bestimmte Themen, dann finden
sich diese zusammen und beraten, welche Konsequenz die Ergebnisse der Konferenz auf ihre
Arbeit hat. Dies kann zur Veranderung ihrer bisherigen Arbeitsplanung fuhren.

Gemeinsamer Aktionsplan: Dazu wéhlt jeder Teilnehmer ein Thema. Er tberlegt dann zuerst al-
lein, welche MalRBnahme zur Umsetzung erforderlich ist. Danach setzt er sich mit einem Teilnehmer
zusammen, der MaRnahmen zum gleichen Thema erarbeitet hat. Beide erstellen jetzt einen gemein-
samen Aktionsplan. Danach kommen vier Teilnehmer zusammen, die ihre Aktionspléne verdichten,
bis zuletzt zwei Gruppen innerhalb jedes Themas entstanden sind. Diese kommen dann zusammen
und erarbeiten dann einen gemeinsamen Aktionsplan und eine Préasentation vor dem Plenum.

Geben sie dem Vertreter des Topmanagements die Gelegenheit, Stellung zum Aktionsplan und
den Ergebnissen der Konferenz zu geben.

Phase 9: Open-Space-Konferenz abschlieBen

Der Abschluss besteht aus den folgenden Teilen:

¢ Feedbackrunde der Teilnehmer: Geben sie als Moderator den Teilnehmern Gelegenheit,
ein Feedback zur Open Space Konferenz zu geben.

e Abschluss durch den Vertreter das Topmanagements: Dies solle ein kurzer Redebei-
trag sein, der sich auf die Konferenz bezieht und die Ergebnisse in den Kontext des Unter-
nehmens einordnet.
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e Organisieren Sie die Feedbackrunde so, dass Sie als Letzter das Wort erhalten. SchlieRen die
Konferenz mit einem eigenen Statement ab und verabschieden Sie die Teilnehmer.

Zeitansatz: ca. drei Stunden bei einer Konferenz mit 50 bis 100 Teilnehmern bei einer dreitagi-
gen Konferenz.

Schritt 6: Bereiten Sie die Open-Space-Konferenz nach!

Ziel der Nachbereitung ist, mit dem Auftraggeber zusammen Schlisse aus der Konferenz fur die Zukunft
und die Umsetzung der Ergebnisse zu ziehen. Die Nachbereitung erfolgt kurz nach der Konferenz.

Organisieren Sie mit dem Initiator der Konferenz ein Nachbereitungstreffen. Mogliche Teilnehmer des
Nachbereitungstreffens sind: Steuerungsgruppe, Vertreter des Managements, Initiatoren von Themen.

Mdogliche Fragen fur die Nachbereitung:

e Was sind unsere Eindrucke von der Konferenz?

e Was haben wir Uber unsere Organisation erfahren?

o Welche Impulse haben wir durch die Workshop Ergebnisse erhalten?

e Welche konkreten MaRnahmen zur weiteren Umsetzung der Ergebnisse sollen ergriffen werden?

Erganzende / ahnliche Methoden

e Moderation von Arbeitsgruppen — erganzende Methode fur die Durchfuhrung der Workshops

e World Café — alternative Methode zur Problemlésung

Praxistipps

Er6ffnung

Strahlen Sie bei der Er6ffnung des Open Space die Sicherheit aus, dass die Gruppe es schafft,
Ergebnisse zu erarbeiten. Teilnehmer gehen in der Regel davon aus, dass sie passiv konsumie-

ren kdnnen. Dagegen funktioniert eine Open-Space-Konferenz nur, wenn die Teilnehmer selbst
etwas tun. Dazu sind die Teilnehmer auch motiviert. In der Eroffnung kommt es darauf an,
dass der Moderator diese Motivation weckt.

Vorstellung der Methode

Diskutieren Sie nicht Uber die Methode oder das Leitthema. Es gibt keinen logischen Beweis
dafir, warum die Methode Open Space funktioniert oder das Leitthema richtig gewahlt wurde.
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Lassen Sie deshalb in dieser Phase keine Fragen zu. Vertrauen Sie darauf, dass die Teilnehmer
die Methode verstehen und sich untereinander informieren.

Erstellen des Anschlagbretts

Achten Sie darauf, dass die Initiatoren in die Mitte des Kreises treten und sich durch die Nen-
nung lhres Namens und des Themas exponieren. Dies ist fur viele Teilnehmer eine Hiurde. Da-
mit verhindern sie, dass Themen genannt werden, die nicht wichtig sind oder fir die keine
Energie im Teilnehmerkreis vorhanden ist. Lassen Sie bei der Vorstellung der Themen durch
die Themengeber nur Verstandnisfragen zu. Verweisen Sie darauf, dass weitere Anmerkungen
und Fragen direkt mit dem Themengeber geklart werden kdnnen. Bei einer zweitdgigen Konfe-
renz kbnnen Themen auch noch am Morgen des zweiten Tages nachgeliefert werden.

Falls nach den ersten Themenmeldungen keine weiteren Themen genannt werden, fordern Sie
die Teilnehmer nochmals auf, Themen zu nennen, Lassen Sie den Teilnehmern geniigend Zeit,
Themen zu finden und zu nennen. Brechen Sie den Prozess nicht vorzeitig ab, wenn keine The-
men mehr genannt werden.

Planen Sie fur jede Workshop-Serie ca. 25 Minuten ein, wenn die Teilnehmerzahl in den Workshops
klein ist. Planen sie bis zu 45 Minuten bei einer gro3en Teilnehmerzahl in den Workshops ein.

Durchfiihren der Workshops

Die Arbeitsformen in den Workshops sind nicht festgelegt, aber empfehlen Sie eine Grund-
struktur fur den Workshop. Diese kann z.B. in folgender Agenda bestehen:

Vorstellung des Initiators

e Ggf. Vorstellungsrunde der Teilnehmer
e Festlegung des Berichteschreibers

e Kurzer fachlicher Input des Initiators

e Eroffnung der Diskussion

Seien Sie in dieser Phase prasent ohne aktiv in den Prozess einzugreifen. Die Teilnehmer soll-
ten Sie als ruhenden Pol wahrnehmen, der bei Problemen eingreift, aber nur dann.

Abend und Morgennachrichten

Nutzen Sie die Morgennachrichten, um organisatorische Dinge bekannt zu geben. Die Abendnach-
richten kbnnen Sie nutzen, um ein Stimmungsbild bei den Teilnehmern einzufangen. Sowohl Mor-
gen- wie auch Abendnachrichten sollten sehr offen gestaltet sein. Fragen fur das Einfangen eines
Stimmungsbildes sind zum Beispiel: ,,Wie ist es ihnen heute ergangen? Was haben Sie heute er-
lebt? Was liegt Ihnen am Herzen und was mdchten Sie hier im grof3en Kreis besprechen?”
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Priorisierung der Themen

Machen Sie deutlich, dass alle Themen wichtig sind. Themen, die viele Punkte erhalten haben,
sind dringlicher oder wichtiger als Themen mit weniger Punkten und sollten deshalb als erstes
gelost werden. Fur die Umsetzung kénnen nur erste Ideen erarbeitet werden. Geben Sie dem
Vertreter des Topmanagements Gelegenheit, Stellung zu den Aktionsplanen zu nehmen. Wei-
sen Sie den Vertreter darauf hin, dass dieser die Plane nicht bewerten darf. Dies nimmt den
Teilnehmern die Motivation fur die Umsetzung.

Abschluss

Benutzen Sie fur den Abschluss den sogenannten "Talking Stick™, den "Redestab". Ein Rede-
stab ist jeder beliebige Gegenstand, der von Teilnehmer zu Teilnehmer herumgereicht wird.
Als Redestab kann auch ein Mikrofon genutzt werden. Jeder Teilnehmer, der den Redestab in
der Hand hélt, kann etwas zur Konferenz sagen.

Beteiligung des Topmanagements

Die Ruckmeldungen von Vertreten des Topmanagements sollten immer wertschatzend sein
und die Beitrdge und Ergebnisse nicht bewerten. Sprechen Sie vor der Open-Space-Konferenz
mit diesen Vertretern Uber deren Rolle in der Konferenz.

Rolle des Moderators

Der Moderator und das Organisationsteam sollen die Selbstorganisation der Teilnehmer ermdglichen.
Der Moderator stellt die Struktur der Open Space Konferenz vor, aber er greift nicht steuernd ein. Mi-
schen Sie sich als Moderator nicht in inhaltliche Diskussionen ein. Seien Sie jedoch fiir die Teilnehmer
immer prasent, ansprechbar und achten Sie darauf, dass die Organisation reibungslos lauft.

Erstellung der Berichte

Geben Sie fur die Berichte eine Struktur vor. Es hat sich bewéahrt, jeder Arbeitsgruppe eine
Dokumentationsvorlage mit einem Klemmbrett mitzugeben. Dies erleichtert den Erstellern der
Berichte, die Ergebnisse der Workshops mitzuschreiben. Die Berichte zur Dokumentation der
Open Space Konferenz werden dann mit einer Textsoftware auf PC oder Notebooks geschrie-
ben. Der Ausdruck und die Heftung der Berichte Ubernimmt das Organisationsteam.

Die Berichte werden nicht verteilt, sondern in der Mitte des Stuhlkreises bereitgelegt. Jeder Teil-
nehmer kann sich sein Exemplar nehmen und darin lesen. Diese Phase kann eine Stunde dauern.

Rahmenorganisation

¢ Stellen Sie ein durchgehendes Buffet zur Verfiigung. So wie die Teilnehmer ihre Arbeit
selbst organisieren, sollten sie dies auch mit Pausen und Essenszeiten tun kdnnen. Die
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Stationen mit Getranken und Essensangeboten sind zudem Treffpunkte fur die Schmetter-
linge in der Konferenz und eine zusatzliche Kommunikationsdrehscheibe.

e Achten Sie darauf, dass genltigend Arbeitsmaterial zur Verfiugung steht. Gutes und ausrei-
chendes Arbeitsmaterial sind eine Wertschatzung gegentber den Teilnehmern.

Varianten

Online Open Space Konferenz

Die Open Space-Konferenz wird in einem virtuellen Meeting-Raum durchgefuhrt und die Teil-
nehmer sind Uber eine Software zusammengeschaltet.

Herkunft

Die Methode wurde unter dem Namen Open Space Technology vom US-amerikanischen Orga-
nisationsberater Harrison Owen Anfang der 80er Jahre des letzten Jahrhunderts entwickelt (s.
Abschnitt "Weitere Informationen™). Matthias zur Bonsen hat die Methode im deutschsprachi-
gen Raum bekannt gemacht (s. Abschnitt "Weitere Informationen™).

Autor

Thomas Bohinc

Erstellt am: 02.07.2017
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Quartalsweise Planung, aktive Auftraggeber und Project Tailoring

3 Erfolgsfaktoren ‘fa
fu r ag I IeS Johannes Felchlin
PO rtfo I i oman ag eme nt Leiter Projektportfolio

Management bei den Basler
Versicherungen Schweiz

Wie bekomme ich als Projektportfoliomanager ein gutes Geflihl, dass das Unternehmen aktuell an den
"richtigen™ Projekten arbeitet? Wie sollte ein aktiv agierendes Projektportfoliomanagement (PPM) der
zunehmenden Dynamik in den Unternehmen Rechnung tragen? Und wie kann die Organisation im
Hinblick auf die fortschreitende Agilisierung und Digitalisierung wertschopfend unterstitzt werden?

Diese Fragen stellen wir uns bei den Basler Versicherungen Schweiz Uber die letzten Jahre ver-
mehrt. Wir versuchen mit gezielten, l6sungsorientierten, aber mdoglichst pragmatischen Vorge-
hen, Prozessen und Methoden positiven Einfluss auf die Ziel- und Strategiedefinition zu neh-
men. Dazu setzen wir auf ein agiles PPM. Diese Entwicklung braucht viel Begleitung wahrend
des Ubergangs und vor allem Zeit, da neue Denkweisen und nachhaltige kulturelle Verande-
rungen nicht verordnet oder geschult werden kdnnen, sondern wachsen mussen. Notwendige
Zwischenschritte und Erfolgsfaktoren schildere ich in diesem Beitrag.

Die IT arbeitet bereits vollstandig agil

Die Basler Versicherungen Schweiz stellten vor etwa sieben Jahren die gesamte IT-Anwendungsent-
wicklung und den IT-Betrieb (Build und Run, aber ohne Infrastruktur) auf agile Arbeitsweisen um.
Samtliche IT-Projektarbeiten sowie der IT-Betrieb werden agil (Scrum und Kanban) gefuhrt. Nach
einer ein- bis zweijahrigen ineffizienteren Periode oder Durststrecke stellen wir mittlerweile fest,
dass die IT in klirzerer Zeit Resultate mit besserer Qualitat liefert. Entscheidend ist dabei, dass sich
die etwa 20 Scrum-Teams stark auf wenige Aufgaben gleichzeitig fokussieren und starker sequenzi-
ell statt parallel arbeiten. Das war fur die Auftraggebenden am Anfang nicht immer einfach zu ver-
stehen. Sie mussten damit umgehen, dass z.B. im Moment nicht an ihrem bewilligten Projekt gear-
beitet wird, sondern erst im Ubernéchsten Sprint in z.B. einem Monat, dann aber mit Hochdruck und
dem gesamten Team. Die gesamte Umsetzungsdauer wurde jedoch nicht langer. Nach einigen posi-
tiven Erlebnissen beflirworten und unterstitzen alle Entscheidungstrager dieses Vorgehen.

Hybrides Projektportfolio als Herausforderung

Unser Projektportfolio, das permanent etwa 60 aktive Projekte und Uber das Jahr verteilt etwa
100 Projekte beinhaltet, ist bezlglich der Umsetzungsmethoden noch ziemlich hybrid: Etwa 30%
der Projekte werden agil gefihrt, die Mehrzahl aber nach wie vor klassisch geplant und nur der IT-
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Teil agil umgesetzt. Das Projektportfolio beinhaltet vor allem IT-Systemerneuerungen/-Einfihrun-
gen und Produktentwicklungsprojekte, aber auch Prozessoptimierungen, IT-interne Projekte und
immer mehr Compliance-Projekte. Die komplexeren und strategischen Projekte werden vom zent-
ralen Projektleitungspool durchgefihrt, der wie das PPM beim CFO angehangt ist. In diesem Pool
befinden sich etwa 15 erfahrene Senior Projektleiterinnen und Projektleiter, die jeweils ein grof3es
oder zwei bis drei mittlere Projekte fihren. Die Mehrzahl der Projekte fihren jedoch nach wie vor
die Projektleiter aus den entsprechenden Fachbereichen.

Die agile Arbeitsweise der IT, die starke Zunahme der vollstandig agil gefiihrten Projekte und die digi-
tale Transformation sowie kurzere ProdukteinfUhrungszeiten fuhrten dazu, dass wir auch im PPM auf
eine agile ProjektportfoliofUhrung umstiegen und dies nun seit drei Jahren erfolgreich praktizieren.

Bottom-up-Planung war Uiberholt

Vor der Umstellung agierten wir mit einem mehrheitlich bottom-up generierten Jahres-Projekt-
portfolio. Mitte des Jahres sammelten wir Projektideen, definierten strategische Initiativen und
nahmen danach die Aufwandsschatzungen vor. Mittels Szenarien und Simulationen wurde gegen
Jahresende ein Jahresportfolio genehmigt. Selbstverstandlich kam alles anders als geplant und oft
war die urspriungliche Planung bereits nach wenigen Monaten Uberholt, viele neue Projekte gestar-
tet und die laufenden Projekte umgeplant.

Erfolgsfaktor 1: quartalsweise Projekt- und Ressourcenfreigabe

Deshalb arbeiten wir nun mit einer quartalsweisen agilen Portfolioplanung, die jeweils vom sog.
"Projektportfolio- und Priorisierungsboard’ (PPB) genehmigt wird. Dieses von der Geschaftslei-
tung eingesetzte Projekt-Entscheidungsgremium konzentriert sich, was die Ressourcen angeht, vor
allem auf die erfolgsrechnungsrelevanten Investitionen und die IT und ist mehrheitlich mit Geschafts-
leitungs- bzw. Vorstandsmitgliedern bestiickt. Dabei gibt es verschiedene Ebenen (Bild 1):

e Ein halbjahrlicher strategischer Ziele/Strategie/Projekte-Abgleich im PPB-S (S steht fur
Strategie), in dem auch die strategischen Ressourcen- und Projekt/Programmentscheide
gefallt werden, bildet die Basis fur die Mittelfristplanungen auf taktischer Ebene.

e Eine quartalsweise, taktische IT-Aufwandsplanung mit Simulationen und Priorisierungen im
PPB-T (T steht fur Taktik) fur Projekte, IT-Betrieb und Kleinauftrdge sorgt flr eine pla-
nungssichere Umsetzbarkeit Uber die nachsten drei Monate. Dabei werden die Projekte
(noch) nicht inhaltlich genehmigt, sondern nur die Ressourcen-Reservationen bestétigt o-
der verandert. Das Investitionsbudget wird zentral von mir als Projektportfoliomanager
verwaltet und basiert auf einem von der Geschaftsleitung jahrlich definierten Investitions-
betrag. Dies bedeutet, dass die Auftraggeber selbstandig keine portfoliorelevanten Projekte
(mit IT-Aufwand und/oder finanziellen Ressourcen) starten kénnen und es somit keine "U-
Boot-Projekte" gibt, die intransparent sind oder die offiziellen Prozesse nicht durchlaufen.
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e Monatliche Antragsfreigaben (Vorstudie/Realisierung/Change Request) erfolgen im PPB-E
(E steht fur Entscheidung). Die Planungsantrage (Vorstudie) werden durch das PPM vorge-
stellt, die Realisierungsantrage der mittleren und grof3en Projekte durch die entsprechende
Projektleitung oder Auftraggeberschaft.

e Die operative Planung (PPB-0O) entspricht im Wesentlichen einer Backlog- und Sprintplanung
jedes Teams innerhalb der Quartalsvorgaben. Dies l&auft zum einen Uber sog. Customerboards:
Jedes IT-Team bespricht in diesen alle zwei bis vier Wochen stattfindenden Koordinationssit-
zungen mit den entsprechenden internen Kunden die Priorisierung der anstehenden Anforde-
rungen. Zudem finden zweiwotchentlich Absprachen vor dem grofRen (3x7 Meter) physischen
IT-Pipelineboard (Scrum of Scrums) statt. Daran nehmen die IT-Leitung, die Product Owner
aller IT-Scrum Teams sowie wir vom PPM teil und besprechen die Herausforderungen der
Teams, vor allem in Bezug auf Abhangigkeiten untereinander, z.B. Rollout- und Schulungster-
mine, andere terminliche Absprachen und IT-architektonische Fragen.

. . = Operative Planung
Vorteile der agilen Planung 'S (~ 12-24/Jahr)
{Pipeline Board,
. i ) i . . Customer Boards)
Diese guartalsweise strategische, takti- @ a
sche und operative agile Projektport- ) @
folio-Planung ermdoglicht eine zeit- und Taktische @ @ FPPB-O
Entscheidung PPB-E
stufengerechte Ressourcenplanung und (12/Jahr)
Projektpriorisierung. So sind wir ausrei- @ rreT
chend agil, aber dennoch besteht Uber eine
.. . . . . Taktische \
tiberblickbare Zeitdauer Planungssicherheit. Planung o gl
Unsere Erfahrung zeigt, dass wir weniger L ® ® - ® | euam
Entscheide wieder verandern mussen. Auf @]
. . . R . Re
der anderen Seite mussen die Projektleiter ® ® @ 0 14dah)
damit leben, dass ihre Planung alle drei Mo- September

nate diskutiert und eventuell durch Reprio- ) _ )
L. R . Bild 1: Der agile Planungs- und Entscheidungszyklus beinhaltet
risierungen verandert wird.

verschiedene Entscheidungsebenen

Erfolgsfaktor 2: aktive Auftraggeberschaft

Vor einigen Jahren fuhrte ich eine interne Analyse durch, um die Hauptgrinde fur das Scheitern
von Projekten zu ermitteln. Die Datenauswertung von etwa funf Jahren und 50 Projekten zeigte,
dass die Nichterfullung der urspringlichen Ziele nicht auf eine schlechte Planung oder Umsetzung
zuruckzufuhren ist, sondern in erster Linie am suboptimalen Verhalten in den Bereichen Kommu-
nikation, Anforderungsmanagement und Entscheidungsprozessen liegt. Zudem wurde zu meinem
Erstaunen klar, dass das "Fehlverhalten" viel starker bei der Auftraggeberschaft, respektive Ent-
scheidungsgremien, und nicht bei den Projektleitungen zu suchen war.

Aus diesem Grund richteten wir den Fokus unserer Projektmanagement- und PPM-Weiterbil-
dungsaktivtaten neben der Befdhigung der Projektleiterinnen und Projektleiter starker auch
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auf die Auftraggeberinnen und Auftraggeber aus. Nun, unsere Geschaftsleitung und die Be-
reichsleitungen besuchen selten eine Schulung und waren sehr skeptisch. Glucklicherweise war
das Management Commitment vorhanden, denn unser Geschéaftsleitungsvorsitzender erkannte
das Bedurfnis und unterstitzte die Idee. Er ging sogar einen Schritt weiter und erklarte die
Schulung als obligatorisch fur alle potentiellen Auftraggebenden (die gesamte Geschéftsleitung
sowie die Bereichsleitungen) und verlangte von mir ein Besuchscontrolling.

Lerngesprache mit Auftraggebenden

Die Schulungen wurden unter dem Namen "Auftraggeber-Lerngespréache" organisiert, um nicht
von einer Schulung sprechen zu muissen. Tatsachlich konnte ich nach etwa drei Monaten und eini-
gen Einzelgesprachen eine 100%ige Anwesenheitsquote vermelden. Der Inhalt der Lerngespréche
bestand aus Hinweisen bzw. Empfehlungen, die in folgende drei Leitfragen gegliedert wurden:

e Was sind die wichtigsten Faktoren pro Projektphase, um madglichst optimale Bedingungen
far eine erfolgreiche Projektarbeit zu schaffen?

e Wo ist der Auftraggebende selbst gefordert und muss selbst agieren?

e In welchen Phasen des Projekts muss die Auftraggeberschaft welche Handlungen und Lie-
ferergebnisse von der Projektleitung einfordern?

Projektphasen

Initialisierung Vorstudie/Planung I Realisierung Abschluss

?_, = Woran muss ich als AG denken

?‘ - —> Was muss ich als AG selbst erledigen und darf es nicht delegieren

h — Was muss ich als AG von der Projektleitung einfordern

Bild 2: Die Aufraggebenden (AG) sollten sich bewusst machen, an was sie in ihrer Rolle denken mussen, was sie
selbst erledigen und was sie delegieren

Diese Empfehlungen fiur Auftraggebenden fuhrten zu sehr interessanten und wertvollen Dis-
kussionen in den Lerngesprédchen. So gab es z.B. verschiedene Meinungen zum Verfassen des
urspriunglichen Projektauftrags, anhand dessen die Projektleitung mit der Planung beginnt;
darf er mundlich erfolgen oder muss er klar und schriftlich verfasst sein? Wir erlaubten einen
mundlichen Auftrag, spatestens zum Project Tailoring muss dieser jedoch von der Auftragge-
berschaft oder Projektleitung schriftlich verfasst sein.

Damit das Lerngespréch moglichst nachhaltig wirkt und wertschépfenden Charakter fur das Unter-
nehmen hat, ist eine AG-Checkliste sinnvoll. Sie beschreibt die Aufgaben eines Auftraggebers
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pro Leitfrage und Projektphase. Die Projektphasen sind in "Initialisierung”, "Vorstudie/Planung”,
"Realisierung (normal)”, "Realisierung (kritisch)" und "Abschluss" aufgeteilt. Vor allem die Unter-
scheidung zwischen "normal™ und "kritisch” wéhrend der Umsetzung ist sinnvoll, da die Projekt-
fuhrung in guten und kritischen Zeiten einen voéllig anderen Fokus hat. Zudem wurden pro Phase
zwischen funf und zehn Aufgaben pro Leitfrage definiert. Bild 3 zeigt ein Bespiel fur Aufgaben der
Leitfrage "Woran muss ich als AG denken?" in der Initialisierungsphase:

—

. Woran mussen Sie denken? (Erfolgsvoraussetzungen) v

Die Ziele mussen prazise und akzeptiert sein

Ausreichende Durchdringung (Dauer, Aufwand) sicherstellen

Sind alle beteiligten Stellen eingeschaltet?

Sinddie Rollen der Projektorganisation sauber geklar?

Haben wir das ausreichende Fachwissen?

Haben wir ausreichende Kapazitat fr das Projekt?

Ist der PPM Prozess eingehalten?

Wie agil muss die Umsetzung sein? Was bedeutet dies furdie Planung?

Sind die Risiken bekanntund werden sie gefahrt?

Bild 3: Eine Checkliste halt die Aufgaben eines Auftraggebers pro Projektphase und Leitfrage fest, hier die Aufgaben
der Leitfrage "Woran muss ich als AG denken?" in der Initialisierungsphase

Gute Ziel- und Nutzenformulierungen wurden ebenfalls besprochen, sie beruhen auf SMART-
Kriterien und reellen Projektauftragen. Die Auftraggebenden diskutierten auch ihre spezielle
Situation in hybriden oder agilen Projekten und, wie sie auf diese reagieren sollen: lterative
Vorgehensweisen verlangen nach einer noch intensiveren und regelmafigeren Zusammenar-
beit mit der Projektleitung und dem ganzen Team. Wichtig zu wissen ist, dass die Agilisierung
vor allem einen Wechsel in der Denkweise darstellt und dies nach einer kulturellen Veranke-
rung verlangt, die von der Flihrungsriege vorgelebt werden muss. In Scrum Meetings ist z.B.
die Anwesenheit der Auftraggeber gern gesehen, da dies ein Zeichen von Wertschatzung ist.
Zudem darf man Umfang/Qualitat, Budget und Zeit eines Projekts nicht klar vorgeben und
gleichzeitig eine agile Vorgehensweise einfordern.

Das Feedback der teilnehmenden Auftraggeberinnen und Auftraggeber war viel besser als er-
wartet und ich spulre seither ein deutlich besseres, aktiveres Begleiten der Projekte durch die
Auftraggeber und Entscheidungsgremien.

Erfolgsfaktor 3: Project Tailoring zur Auftragsklarung

In einem Projektlebenszyklus und im PPM-Prozess sind Qualitatssicherungs-Meilensteine, sog.
Quality Gates, enorm wichtig. Es sollten nicht zu viele, aber umso klarere sein. In agilen Vor-
gehensweisen sind Quality Gates integraler Bestandteil, in klassischen oder hybriden Methoden
werden sie jedoch oft vergessen oder zumindest zu wenig Wert darauf gelegt. Bei uns ist das
Project Tailoring in allen Projekten ein entscheidendes Quality Gate. Es geht dabei weniger um
den Inhalt, sondern vielmehr um den Prozess.
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Zu Beginn der (jeder) Planungsphase, wir nennen sie "Vorstudie™, bzw. am Ende der Initialisierungs-
phase organisiert die Projektleitung auf Geheil des PPM ein Project Tailoring. Dies wird vom PPM gelei-
tet. Es ist obligatorisch fur alle Projekte, kann jedoch je nach Komplexitat von einer 15 Minuten-Sitzung
bis zum 2-Tage-Workshop dauern. Eine Checkliste listet die mdglichen einzubeziehenden Interessenver-
tretungen und moglichen Governance-Stellen sowie die zu erstellenden Dokumente pro Phase auf. Zu-
dem werden Ziele und Nutzen sowie der Projektrahmen mit Abgrenzungen und Schnittstellen nochmals
mit der Auftraggeberschaft und Projektleitung besprochen und ggf. gescharft. Ziel ist, die Wahrschein-
lichkeit zu erhohen, dass das Projekt richtig startet und alle "am selben Strick ziehen". Fir agile Projekte
wird zudem definiert, wie die Meilensteine bezliglich Planung (Backlogs) und Iterationen (Sprints) ausse-
hen, also was die Lieferergebnisse der ersten agilen Phasen (Epics) beinhalten.

In den vergangenen Jahren kam es wiederholt zu etwas skurrilen Situationen, als ich z.B. einen
Projektleiter im Project Tailoring Meeting fragte, was nun die Ziele des Projekts seien und erst
dann transparent wurde, dass der Auftraggeber von etwas ganz anderem ausging. Das Unter-
scheiden von Wirkungszielen (Nutzen) sowie Vorgehens- und Prozesszielen inkl. Lieferergebnissen
und deren messbare Definition ist sehr wichtig. Das Project Tailoring ist ein hervorragendes In-
strument, um den Projekterfolg frihzeitig positiv zu beeinflussen. Die involvierten Personen sind
danach meist stérker motiviert und ein gemeinsames Commitment liegt vor.

Folge der Agilisierung: Das magische Projektdreieck hat sich verandert

Nicht nur in einer agilen Welt ist es wichtig, dass die Mit- Zeit
arbeitenden aller Stufen, ich beschranke mich hier auf die
Projektleitung, die Vision und Ziele der Organisation oder
zumindest eines groleren Teilbereiches kennen und ver-

stehen. Denn Eigeninitiative, Mitdenken und unternehme-
risches Handeln sind nur mdglich, wenn das gro3e Ganze
verstanden wird. Man kénnte auch sagen: "Management

by vision statt Management by objective/order".

Umfang Kosten

Projektleiterinnen und Projektleiter wurden viel zu
lange geschult, dass sie "lediglich” fur die Vorgehens-
ziele, nicht aber fur die Wirkungsziele (Nutzen) verant-
wortlich seien. Dies ist Uberholt. Wichtig ist bei allem was Qualitat Umfang  Kosten
. L . . . . . Rahmenbedingungen
wir tun, dass maoglichst viel Wertschopfung fur die Organi-
sation erreicht wird. Dies kénnen eine Ertragssteigerung, _ e _ o
] L Bild 4: Im Zuge der Agilisierung ist es wichtig,
Kosteneinsparungen, kontinuierliche Prozessverbesserun- .. magische Dreieck des Projektmanage-

gen, Fortschritt, Lerneffekt oder bessere Qualitat sein. ments um den Gedanken der Wertschépfung
(Wirkungsziele/Nutzen) zu erweitern

Dies bedeutet, dass das magische Projektdreieck mit Zeit,

Kosten und Umfang/Qualitat falschlicherweise nur die Vorgehensziele beleuchtet und um die Ergebnis-
/Wirkungsziele (Nutzen) erganzt werden solite. Die Basler Versicherungen nutzen ein neues
Dreieck mit Qualitat, Wert und Rahmenbedingungen (Umfang, Zeit, Kosten) (Bild 4).
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So machen sich die Projektleitungen Gedanken, ob die Wirkungsziele (Werte fur das Unterneh-
men durch die Konsequenz der Lieferergebnisse) die richtigen sind. Diese Verantwortung ist
nicht einfach und verlangt oft Diskussionen mit den Auftraggebenden und deren definierten
Nutzen. Vor allem das "Silo-Denken™ der Auftraggeberschaft ist oft Grund fur Diskussionen.
Fur jingere Projektleitende kann das eine Herausforderung sein, vor allem wenn der Auftrag-
gebende zuséatzlich Linienvorgesetzter ist. Ich rate aber jeder Projektleitung, dass sie sich
diese Gedanken macht, eine klare Position einnimmt und diese kommuniziert. Dies bietet die
Mdoglichkeit, sich einen Namen zu machen und fur GroReres ins Gesprach zu bringen.

Ausblick: Ziel- und Strategiedefinition mit Wertbeitragspoker

Vor zwei Jahren starteten wir innerhalb der halbjahrigen Strategiediskussion (PPB-S) eine weitere
Initiative, die darauf abzielt, das Projektportfolio starker top-down statt bottom-up zu planen. Um
sicherstellen zu kénnen, dass wir das richtige Projektportfolio bewirtschaften, missen die Ziele
und Strategien geklart sein. Mit Unterstiitzung unseres Geschéftsleitungsvorsitzenden trugen wir
die Ziele und Strategien der einzelnen Bereiche zusammen und definierten den Nutzen pro Ziel
mittels klarem, wenn teilweise auch subjektiv messbarem, Wertbeitrag fur das Unternehmen.

Mit diesen Zielen und den von der Geschaftsleitung genehmigten relativen Wertbeitragen (hoch,
mittel, eher gering) fuhrten wir ein Pokerspiel mit der gesamten Geschéftsleitung durch. Dazu
wurden die etwa 60 Geschéftsziele gruppiert nach strategischer Dimension auf einem langen Tisch
ausgelegt. Danach konnten die Beteiligten mit Poker-Chips auf die Ziele setzen ("All In" war ver-
boten). In der anschlieRenden Diskussion wurden die Resultate (die Priorisierung) besprochen
und teilweise Ziele-Cluster definiert, die Potential flr eine Umsetzung via Programm haben.

Dieses Vorgehen unterstitzt die Teilnehmenden, eher mit der rechten Hirnhalfte (Zentrum ftr
Kreativitat, Geflihle, Bilder, ...) statt wie sonst immer mit der linken (Zentrum fir Logik, Ge-
setze, Analysen, ...) zu operieren. So erhalten sie bessere und schnellere Resultate, da diese ei-
nen Teil Bauchgefihl beinhalten und ein Konsens erreicht wird. Das Resultat des Pokers war
eine Liste mit Zielen, die durch das Pokern priorisiert ist und so als Priorisierung fur das Projekt-
portfolio dient. Der nachste Schritt war ein Ziel-Bebauungsplan, in welchem die Ziele nach Wich-
tigkeit und Dringlichkeit auf eine mehrjahrige Zeitachse gelegt werden, um daraus anschliel3end
Programme, Projekte und Linienaufgaben zu definieren.

Fazit

Ein agiles PPM tragt der Dynamik und digitalen Transformation in den Unternehmen, der Wirt-
schaft und Gesellschaft Rechnung und ist durch rollierende, strategieunterstiitzende Priorisie-
rung wertschopfend. Eine agile Projektumsetzung hilft, den Kunden schneller und qualitativ
hochstehende Lieferergebnisse zu prasentieren. Es gibt einige Erfolgsfaktoren und notwendige
MaRRnahmen, die den Werte-, Prozess- und Methodenwandel positiv unterstitzen:
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e Management by Vision statt Management by Order: Die Projektleitungen mussen starker
mitdenken und nicht nur Verantwortung fur die Vorgehens-, sondern auch fur die Wir-
kungsziele tibernehmen.

¢ Die Unternehmensziele und —strategien und deren Wertbeitrag sollten im Vordergrund ste-
hen und klar priorisiert sein, Projekte sind "nur" deren Umsetzungsgefalle.

e Das suboptimale Handeln der Auftraggebenden ist oft der Grund fir gescheitere Projekte.
Die Befahigung jener Gruppe ist ebenso wichtig wie die der Projektleitenden. Vor allem der
Umgang mit agilen Projekten und Organisationen verlangt eine klare Kommunikation der
Rechte und Pflichten von Entscheidungsgremien.

e Zu Beginn eines Projekts kann vieles schief gehen oder unklar bleiben. Hier ist ein Project
Tailoring notwendig, welches die Ziele, das Projektvorgehen sowie die einzubindenden In-
teressenvertretungen mit Auftraggeberschaft und Projektleitung klar definiert und ein ge-
meinsames Verstandnis schafft.

e Agilitat ist nicht nur eine Methode, sondern eine Denkweise, die einen Kulturwandel ver-
langt und Zeit bendétigt.
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Komplexitat begegnen

Nutzen Sie agile
Ansatze auch auf3erhalb
der SOftware— und Sabine Canditt

Dipl.-Ing. fur Elektro-

Produktentwicklung Software-£ngineering

Management Summary

e Komplexitat ist ein Phdnomen unserer Zeit, dem wir nicht nur in der Software-Entwicklung Rech-
nung tragen mussen. Traditionelle Projektmanagement-Methoden werden dem nicht gerecht.

e Ein agiles Vorgehen ist sinnvoll, wenn es eine klare Motivation daftr gibt (z.B. Notwen-
digkeit zur Flexibilitat) und wenn die Randbedingungen stimmen (z.B. Sie einigen sich
mit dem Kunden auf ein agiles Vorgehen; die Losung der Aufgabe erfordert ein Team).

o Agilitat lasst sich mit einem Set von Werten und Prinzipien beschreiben. Die konkreten Prak-
tiken sind kontextabhangig und missen passend zu lhrem Szenario ausgewéahlt werden.

e Initileren Sie in einem Workshop einen passenden agilen Ansatz gemeinsam mit lhrem Team.

e Mit agilem Vorgehen kénnen Sie Daten migrieren, eine Veranstaltung planen oder Ge-
schaftsprozesse angleichen — im Beitrag ist ein Scrum-ahnliches Vorgehen fur diese drei
Projektbeispiele ausfuhrlich erklart.

Stellen Sie sich vor, Sie haben gerade die Leitung eines Projekts "gewonnen" und machen sich
daran, mit der Planung zu beginnen. Die entscheidende Frage: Wie viel Aufwand steckt hinter
der Umsetzung der Anforderungen? Schwer zu sagen, wenn die Anforderungen im Lastenheft
ziemlich vage sind und sich trotz Nachfragen nicht préazisieren lassen. Offensichtlich kann auch
der Kunde noch nicht so genau formulieren, was er will. Trotzdem hat Ihr Auftraggeber bereits
unmissverstandliche Vorstellungen Uber den Endtermin.

Wie viele Personen brauchen Sie, um den Auftrag in diesem Zeitrahmen umzusetzen? Was
wird es also kosten? Auch das ist schwer zu beantworten, wenn noch gar nicht klar ist, wie die
Anforderungen eigentlich umgesetzt werden sollen. Eine detaillierte Auftragsklarung, wie Sie
es aus lhren Projektmanagement-Schulungen kennen, scheint nicht moglich zu sein. Was tun?

Wenn Sie eine Chance haben wollen, den Zeitrahmen einzuhalten, missen Sie so bald wie mog-
lich anfangen. Sie haben bereits einiges Uber agile Vorgehensweisen im Bereich der Soft-
ware-Entwicklung gehort, die fur derart unklare, unsichere Situationen das Mittel der Wahl zu
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sein scheinen. Erfolgsstories machen die Runde, aber auch Geschichten vom klaglichen Schei-
tern. Sie haben gehort, dass es nicht nur um bestimmte Praktiken geht, sondern vielmehr auch
um Werte und Prinzipien, gar um ein Mindset. Konnte ein agiler Ansatz lhnen helfen?

Passt Agilitat auch zu Nicht-Software-Projekten?

Agilitat und Scrum sind in aller Munde, vor allem bei Software-Entwicklungen. Agilitat ist jedoch
auch auf vollig andere Projekte anwendbar. Ob Ihnen als Projektleiter der agile Ansatz helfen
kann, wie Sie den Transfer der Prinzipien und Praktiken meistern und wie Sie die ersten Schritte
gehen — das mdchte ich in diesem Artikel mit einigen praktischen Beispielen darstellen.

Das Manifest fiir agile Software-Entwicklung als Wegbereiter

Wenn Sie sich mit Agilitat beschaftigen, werden Sie sehr schnell auf das Manifest fur agile
Software-Entwicklung stolen. Schon der Name zeigt den Ursprung in der Software-Entwick-
lung. Es zeigte sich bereits Ende des 20. Jahrhunderts, dass traditionelle Vorgehensweisen, die
auf Vorhersagbarkeit und Planbarkeit beruhen, aufgrund standig zunehmender Komplexitat an
ihre Grenzen stoRen. So entstanden Methoden wie Scrum und eXtreme Programming als "Ge-
genbewegung” zu gangigen Wasserfall-Prozessen.

Diese Erkenntnis ist langst nicht mehr auf Software-Entwicklung beschrankt, sodass Agilitat als
Weg zur Losungsfindung in die unterschiedlichsten Gebiete eingezogen ist (z.B. Produktent-
wicklung mit Hardware und Mechanik, Marketing, Gesundheitswesen, Personalwesen, ...). Die
Werte und Prinzipien des Manifests lassen sich unabhangig von der Anwendungsdoméne ver-
allgemeinern. Wenn Sie "Software" durch "Produkt"”, "Service" oder "Ergebnis" ersetzen, wird
aus "Wir schatzen funktionierende Software mehr als umfassende Dokumentation* die Formu-
lierung: "Wir schatzen ein wertvolles Ergebnis mehr als begleitende Birokratie".

Scrum wird oft als Projektmanagement-Methode dargestellt, was genaugenommen nicht kor-
rekt ist. Im Scrum Guide finden Sie: "Scrum ist ein Framework fir die Entwicklung, Ausliefe-
rung und Erhaltung komplexer Produkte”. Eine Produktentwicklung wird immer weitergefiuhrt,
so lange das Produkt wirtschaftlich sinnvoll ist — in Scrum in einer Folge von Iterationen
(Sprints), die jeweils ein Produktinkrement hervorbringen. Ein Projekt dagegen ist ein zeitlich
begrenztes, einmaliges Vorhaben, um ein bestimmtes Ziel zu erreichen. Der Transfer von der
Scrum-kompatiblen Produkt-Denkweise auf ein Projekt bereitet oft einige Schwierigkeiten.
Lohnt es sich tUberhaupt, sich auf unbekanntes Terrain zu begeben? Ergibt agiles Vorgehen fir
Sie Uberhaupt Sinn? Gehen wir dazu zuriick zu unserer Ausgangssituation.

Agil = planlos?

Sie wollen einen Plan fur Ihr Projekt erstellen und haben festgestellt, dass eine detaillierte
Schatzung aufgrund zu grofRer Unsicherheiten nicht moglich ist. Kann IThnen Agilitat aus die-
sem Dilemma helfen? Heil3t Agilitat, vollig planlos aufs Geratewohl einfach loszuarbeiten?
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Erfolgsfaktor Agilitat

magaZI n Agil im dynamischen Markt agieren

Das ist tatsachlich ein weitverbreitetes Vorurteil. Das Gegenteil ist der Fall: Es wird fortlaufend
geplant. Im Unterschied zu klassischer Planung ist die Granularitat jedoch abhé&ngig vom Zeit-
horizont und von der zu erwartenden Unsicherheit. Im Klartext: Eine feingranulare Planung auf
Basis von Arbeitspaketen in der GrélRenordnung von Stunden oder Tagen fihre ich nur far den
unmittelbar bevorstehenden Zeitraum von z.B. zwei Wochen durch. Die mittel- und langfristi-
gen Zeithorizonte (Phasen, Releases, Roadmaps, ...) werden gréber beplant, da ich ja davon
ausgehe, dass sich hier sowieso einiges &ndern wird (Bild 1).

Vision
Strategie

Bild 1: Agile Planung erfolgt in verschiedenen Zeithorizonten mit unterschiedlicher Granularitat. Der Arbeitsumfang
kann von einem Tag bis zu mehreren Jahren reichen (nach: Mike Cohn, Agile Estimating and Planning).

Der Grund, warum wir zu Projektbeginn keine feingranulare Planung abgeben, ist nicht

etwa, dass wir agil arbeiten. Sondern umgekehrt: Wir arbeiten agil, weil aufgrund der Kom-

plexitat eine feingranulare Planung nicht einzuhalten und daher nicht sinnvoll ist. Diese
Sichtweise erfordert ein enormes Umdenken bei Menschen, die es gewohnt sind, sehr fruhzei-
tig pseudo-genaue Aussagen darlber zu erhalten, wann genau was fertig wird. Ich hoére oft:
"Seit agil gearbeitet wird, gibt es keine Aussagen mehr daruber, wann etwas fertig wird, wie
viel es kostet etc." Diese Aussage ist eine Verdrehung von Ursache und Wirkung.

Seite an Seite mit dem Kunden

Eine erste Hirde beim Umstieg auf eine agile Projektplanung ist haufig, dass der Kunde eine
agile Zusammenarbeit nicht kennt oder sogar ablehnt. Oft gibt es organisatorische oder ver-
tragliche Vorgaben, die ein agiles Arbeiten verhindern. Sie muissen also zunachst klaren, wel-
che Vorgaben es gibt, welcher Detaillierungsgrad fur die Planung vorgesehen ist und wie der
Projektfortschritt gemessen werden soll. Erfolgreiches agiles Projektmanagement ist langfristig
nur zusammen mit dem Kunden mdaglich. Es sollte Ihnen gelingen, lhren Auftraggeber davon
zu Uberzeugen, wenn Sie ihm die Vorteile erlautern, die er selbst davon hat:

e Transparenz Uber den aktuellen Stand anhand von konkreten Zwischenergebnissen statt
Blindflug und bose Uberraschungen zum geplanten Projektende, wenn der Zeitplan tiberschritten
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und es zu spéat ist, um angemessen zu reagieren oder das Endergebnis nicht den Winschen
entspricht

o Die Moglichkeit, Feedback zu geben und wahrend der Projektlaufzeit das Projektgeschehen
in seinem Sinne zu beeinflussen

o Die Moglichkeit, unprazise Anforderungen nach und nach zu préazisieren und sogar Anforde-
rungen, die sich noch nicht in der Umsetzung befinden, ohne Mehrkosten zu &ndern.

Wir schatzen also die Zusammenarbeit mit dem Kunden mehr als Vertragsverhandlungen (s. Manifest).
Zum Gluick gibt es mittlerweile viele agile Vertragsmodelle, die diese Form der Zusammenarbeit in eine
juristisch akzeptable Form gief3en (siehe z.B. das Buch Agile Vertrage). Sie regeln z.B. die Interaktions-
punkte zwischen Auftraggeber und Auftragnehmer und die Rechte und Pflichten im laufenden Projekt.

Wie sinnvoll ist ein agiles Vorgehen fiir mein Projekt?

Mit dem Auftraggeber an lhrer Seite haben Sie bereits eine wesentliche Voraussetzung fir ein
erfolgreiches agiles Vorgehen erflllt. Ein agiles Vorgehen ist umso sinnvoller, je mehr der fol-
genden Fragen Sie mit "ja" beantworten kdnnen:

e Gibt es eine klare Motivation dafur, agil zu arbeiten bzw. darauf umzustellen? Agile Prinzipien und
Praktiken zielen ab auf Flexibilitdt, Reduzierung der Time-to-Market und Maximierung von Kunden-
nutzen. Wenn es dagegen vornehmlich um Kostenreduktion, Effizienz und optimale Auslastung
von Ressourcen geht, kann man zwar auch iterativ-inkrementell vorgehen. Der volle Umstieg auf
agile Werte, Prinzipien und Praktiken ist jedoch nicht notwendig und auch nicht unbedingt pas-
send, da er mit erheblichen Anderungen verbunden und daher schwer umzusetzen sein kann.

e Kann das Endergebnis oder Produkt iterativ-inkrementell realisiert werden, sodass nach jeder Itera-
tion (Mini-Projekt) ein Produktinkrement entsteht, zu dem Sie wichtiges Feedback erhalten kénnen?

e Kann das Projektteam so zusammengesetzt werden, dass es interdisziplinar an einem ge-
meinsamen Ziel bzw. Ergebnis arbeiten kann? Idealerweise besteht das Team aus Mitglie-
dern mit hoher Verfugbarkeit fur das Projekt und die geographische Verteilung erméglicht
direkte Kommunikation und enge Zusammenarbeit.

e Haben die Projektbeteiligten (inkl. der Zulieferer) bereits Erfahrungen mit Agilitat? Erlaubt
das Projekt eine Lernphase?

e Habe ich die Unterstiitzung durch das Management bei notwendigen Anderungen in bestehenden
Prozessen und Organisationsstrukturen und bei der Beseitigung von auftretenden Hindernissen?

e Passt die Organisationskultur zu Agilitat (z.B. Selbstorganisation vs. Command and control, Ak-
zeptanz von Plananderungen als Folge von Unsicherheiten, Offenheit im Umgang mit Fehlern)?

Wie wende ich Agilitat in meinem Kontext an?

Wie genau sollen Sie nun anfangen? Wie soll die passende agile Vorgehensweise fir Ihr Projekt
aussehen? Und wie bekommen Sie Ihr Team an Bord, sodass Sie sich auf eine gemeinsame Vor-
gehensweise verstandigen? Da Agilitdt auf die Selbstorganisation von Teams baut, ist es wichtig,
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die Beteiligten von Anfang an mit einzubeziehen. Dies kann z.B. durch einen Liftoff-Workshop
geschehen, in dem ein initiales Setup vereinbart wird, das spater durch inspect & adapt optimiert
werden kann (z.B. in regelmalligen Retrospektiven). Als Projektleitung oder Scrum Master mode-
rieren Sie diese erstmalige Erstellung und standige Verbesserung des Vorgehens.

Um falsche Erwartungen und Frustrationen zu vermeiden, ist es wichtig, vorab mit Ent-
scheidungstragern und Stakeholdern zu klaren, welche Dinge das Team entscheiden kann,
und welche nicht.

Die folgende Liste soll Ihnen dabei helfen, einen Liftoff-Workshop mit lhrem Team vorzubereiten.

e Werte, Prinzipien und Regeln: Agilitat ist ein wertebasiertes Vorgehen. Das sollten Sie von An-
fang an in der Zusammenarbeit mit Ihrem Team beherzigen. Es geht nicht nur darum, agile Dinge
zu tun, sondern agil zu sein. Ein guter Ausgangspunkt fur die Diskussion sind das (verallgemei-
nerte) Manifest bzw. die Scrum-Werte Mut, Offenheit, Respekt, Fokus und Selbstverpflichtung. An-
statt diese nun dem Team Uberzustllpen, sollten Sie gemeinsam diskutieren: Was ist uns wichtig
bei der Zusammenarbeit? Was brauchen wir, damit wir als Team erfolgreich und gern zusammen-
arbeiten? Wie setzen wir die Werte in unserer taglichen Arbeit um? Wie wollen wir mit schwierigen
Situationen umgehen? Wenn Sie mit Ihrem Team eine Liste von gemeinsamen Grundsatzen erar-
beiten, sollten Sie sie immer wieder zusammen Uberprifen und ggf. Uberarbeiten. Jeder aus dem
Team sollte sich verantwortlich fur die Einhaltung der Grundsatze fihlen.

e Produkt: Wie bei jedem Projekt ist es sinnvoll, sich zunachst tber die Ziele, das ge-
winschte Endergebnis und Erfolgskriterien klar zu werden. Im agilen Kontext verwenden
wir dazu eine Produktvision, die beschreibt, welches Problem wir I6sen wollen und wel-
cher Nutzen dadurch entsteht. Fur Produktentwicklungsprojekte ist dies naheliegend. Fur
andere Projekte (z.B. Datenmigration, Einfihrung einer neuen IT-Infrastruktur) ist dies we-
niger offensichtlich. Das Produkt ist in diesem Fall die erfolgte Migration bzw. Einfihrung.

e Stakeholder: Wer sind unsere Stakeholder und wie arbeiten wir mit ihnen zusammen?
Wie erfassen wir ihre Bedurfnisse und Anforderungen? Agile Vorgehensweisen setzen auf
enge, vertrauensvolle Zusammenarbeit und intensive Kommunikation, weniger auf Doku-
mentation und Vertrdge. Lesen Sie zu Stakeholderidentifikation und -management auch
den Methodensteckbrief Stakeholdermanagement und "Kommunikation mit Stakeholdern™.

¢ Produktinkremente: Um wichtige Annahmen abzukléaren und Risiken zu minimieren, brauchen
wir Feedbackschleifen — je mehr Unsicherheiten wir annehmen, desto fruher und haufiger. In
Scrum erfolgt das Feedback in regelmafigen, kurzen (max. vierwochigen) Zyklen, den Sprints.
Welches sind die wichtigsten Annahmen und Risiken in unserem Projekt, die wir friihzeitig absi-
chern mochten? Wie lasst sich das Endergebnis (Produkt) in sinnvolle Zwischenergebnisse (Pro-
duktinkremente) aufteilen, zu denen wir Feedback bekommen kdnnen? Sind feste Iterationen
sinnvoll oder sollte sich die Dauer der Iterationen nach den Zwischenergebnissen richten?

e Fortschrittsverfolgung: Ein groRer Vorteil von agilen Vorgehensweisen ist, dass wir durch die
Produktinkremente sichtbaren Fortschritt erzielen. Wenn wir ein Product Backlog mit geschéatzten
Eintragen verwenden, haben wir stets einen Uberblick dartiber, wie viel Arbeit schon erledigt ist
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und wie viel (nach aktuellem Stand) noch zu tun ist. Fur die Fortschrittskontrolle ist es dartber
hinaus interessant zu verfolgen, ob wir unsere Erfolgskriterien erreichen. Wie entwickelt sich der
erzeugte Nutzen oder Wert? Wie definieren wir den Wert, und wie kdnnen wir ihn unseren Tatig-
keiten zuordnen? Nach meiner Erfahrung ist das fur Beschéaftigte au3erhalb der Produktentwick-
lung (manchmal auch innerhalb) eine vollkommen ungewohnte Betrachtung.

o Qualitat: Wie ist die Qualitat unseres Produkts definiert? Welche qualitatssichernden Malf3-
nahmen fuhren wir wann durch? In Scrum ist dies durch die Definition of Done erfasst, die
in jedem Sprint umgesetzt wird und so dazu fuhrt, ein auslieferbereites Produktinkrement
zu haben. Eine neue Funktion muss nicht 100% perfekt sein, sondern gut genug, um ein
Feedback dazu zu bekommen. Auch das ist fir viele eine vollig neue Sichtweise.

e Rollen und Team: Welche Rollenverteilung haben wir? Sind fur unser Projekt die Rollen
Product Owner und Scrum Master sinnvoll oder doch besser ein Projektleiter mit agilem
Mindset? Wer ist im Team? Wie funktionstbergreifend (cross-functional) oder selbst-orga-
nisiert sollte es sein? Welche Entscheidungen werden im Team gefallt, welche nicht? Gibt
es weitere Rollen? Brauchen wir vielleicht sogar mehrere Teams? Wie ist die Aufgabenver-
teilung dieser Teams und wie gehen wir mit Abhéngigkeiten um?

e Arbeitsorganisation: Welche weiteren agilen Prinzipien/Praktiken sind flr uns zur Organisation
unserer Arbeit sinnvoll? Setzen wir die Scrum-Artefakte (Product Backlog, Sprint Backlog) und -
Meetings (Sprint Planning, Review, Retrospektive, Daily Scrum) um? Nutzen wir paarweises Ar-
beiten, test-getriebene Entwicklung und Visualisierung? Wie werden wir weiteren Projektanforde-
rungen gerecht (z.B. Reporting, Dokumentation, Governance)? Wie gehen wir mit auftretenden
Hindernissen um? Ich habe festgestellt, dass die sehr strukturierte und disziplinierte Arbeits-
weise mit Scrum fur viele Non-ITler ein Novum ist, das von ihnen gern angenommen wird.

Die Umstellung auf agile Vorgehensweisen stellt fur viele Beteiligten, die klassisches Vorgehen

gewohnt sind, eine starke Veranderung dar, nicht nur in der Arbeitsweise, sondern vor allem

auch in der Grundhaltung (Wir leben mit der Komplexitat und finden kreative Losungen durch
Experimentieren; wir lernen aus Fehlern; wir sitzen alle in einem Boot und Ubernehmen gemeinsam
Verantwortung, ...). Diese Umstellung im Projekt umzusetzen, ist u.a. Aufgabe des Scrum Masters.
Wenn es keinen Scrum Master gibt, sondern einen (agilen) Projektleiter, muss dieser die Aufgabe
Uibernehmen, d.h. empathisch und respektvoll mit Angsten und Widerstanden umgehen und gute
Begrindungen nicht nur fur das "was", sondern auch fir das "warum" liefern. Das Team sollte sich
gemeinsam uUberlegen, welche Vorteile (und vielleicht auch Nachteile) ein agiles Vorgehen gegen-
Uber klassischem Vorgehen hat, um auch skeptische Stakeholder Uberzeugen zu kénnen.

Agiles Arbeiten in Beispiel-Szenarien

Die folgenden Szenarien sind Beispiele fur agil durchgefuhrte Projekte auf3erhalb der Software-
Entwicklung:

1. Datenmigration

2. Planung einer Veranstaltung
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3. Vereinheitlichung von Geschaftsprozessen und Software-Systemen

Beispiel 1: Datenmigration

Datenmigration ist aufgrund von neuer Infrastruktur, vielen Schnittstellen und Abh&ngigkeiten mit
technischen Risiken behaftet. Bei Fehlschlagen kann es zu Produktionsausfallen und damit zu er-
heblichen Schaden kommen. Die Motivation fur das agile Vorgehen ist, diese Komplexitat und die
damit verbundenen Risiken in den Griff zu bekommen.

Produkt bedeutet in diesem Fall: Alle Daten sind migriert und kdnnen genutzt werden. Zur
Produktvision gehéren die Geschaftsziele, die an alle Stakeholder und Sponsoren kommuni-
ziert werden bzw. gemeinsam mit lhnen erarbeitet werden. Wir klaren, welche geschéaftlichen
Ziele mit der Migration verfolgt werden. Durch die fruhzeitige Einbeziehung der Stakeholder
entsteht Verstandnis fur das Machbare und die gegenseitigen Interessen. So dampfen wir un-
realistische Erwartungen und holen die Stakeholder ins Boot.

Stakeholder: Dazu gehodren auf jeden Fall die Fachbereiche, die mit den Daten arbeiten. Wel-
che Auswirkungen hat die Migration auf sie? Was geschieht mit der Sicherheits- und der Zu-
gangskontrolle? Wie informieren wir die betroffenen Mitarbeiter Uber die Veranderungen? Wir
suchen uns friihzeitig Ansprechpartner und beziehen sie in unsere Planungen und Uberlegun-
gen ein. Wir veranschaulichen ihnen, wie die neue Umgebung aussehen wird und erklaren die
Moglichkeiten und Grenzen des neuen Systems. Wir klaren fruhzeitig, welchen Beitrag die
Fachseite zur erfolgreichen Durchfihrung der Migration leisten muss (z.B. durch temporare
Mitarbeit im funktionsubergreifenden Team zur Beurteilung der Datenqualitat) und welche Ver-
fugbarkeit fiur eine erfolgreiche Zusammenarbeit gewéahrleistet sein muss.

Produktinkrement: Ein kleiner Teil der Daten (Aufteilung nach fachlichen Komponenten) ist mig-
riert, wobei moglichst viele kritische Schnittstellen zwischen Systemen, unterschiedliche Dateifor-
mate, Kompatibilitatsprobleme etc. bericksichtigt sind. Dadurch ist die Struktur der Datenwege
geklart. Wichtig ist es, beim Produktinkrement den end-to-end-Prozess mdaglichst komplett abzu-
bilden. Zu Beginn arbeiten wir mit kurzen Iterationen, z.B. eine Woche. Wenn die wesentlichen
Fragen geklart sind, kbnnen wir auf langere Zyklen umsteigen. Mit diesen Zeithorizonten erstellen
wir einen anfanglichen Plan, den wir mit den Erkenntnissen aus jedem Zyklus anpassen.

Durch die Tests kdnnen wir abschéatzen, wie lange die komplette Migration dauern wird. Unterschiedliche
Szenarien sind denkbar, je nachdem, ob die migrierten Daten schon produktiv genutzt werden kdnnen:

e Altsystem bleibt Master, bis alle Daten migriert sind
e Beide Systeme laufen parallel (was evtl. Mehraufwand fiur die Fachabteilungen bedeutet)

Wenn es mehrere Bereiche gibt, die Daten migrieren mussen, kdnnte man noch entscheiden,
ob alle Bereiche gleichzeitig migrieren oder eine Abteilung nach der anderen. Es kann sinnvoll
sein, mit einer prototypischen Migration produktionsnaher Daten auf einer vollwertigen Te-

stumgebung zu beginnen, bevor die Go-Live-Migration angestoR3en wird. Die Technologie bzw.
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Software zur Durchfuihrung der Migration wird so bereits eingesetzt und gepruft. Damit kébnnen
die Schatzungen fur die Durchfuhrung der gesamten Migration deutlich verbessert werden.
Diese "Simulation" hat auRerdem eine wichtige Rolle beim Team-Building: Die Mitarbeiter ler-
nen, in einer relativ entspannten Umgebung zusammenzuarbeiten.

Fortschrittsverfolgung: Fur jedes Datenmodul erfassen wir: Dauer und Kosten der Migra-
tion, Testergebnisse, Zahl der notwendigen Korrekturen, Datenqualitat im Quell- und Zielsys-
tem und Reaktion der Benutzer. Die Erkenntnisse arbeiten wir in unseren Plan ein.

Qualitat: Die Qualitat der migrierten Daten ist definiert durch Konsistenz, fachliche Korrekt-
heit und Vollstandigkeit. Die Qualitatsanalyse der Daten fangt bereits im Quellsystem an. Auch
wenn die Daten im alten System gut genug waren, heil3t dies nicht, dass sie im neuen System
noch die Anforderungen erfullen, da dieses in der Regel neue Services und Funktionalitaten er-
maoglicht. Nach jedem Migrationsinkrement werden Daten, Zugangskontrolle, Sicherheit, Ver-
waltung und Funktion der Anwendung Uberprift. Sind die vorgesehenen Daten verlustfrei mig-
riert und kénnen vom Nutzer auf dem neuen System genutzt werden? Sind die Security-
Richtlinien sowie alle weiteren betrieblichen und behoérdlichen Anforderungen erfiullt? Ist die
Auswirkung der Migration auf die Produktionssysteme minimal? Am Ende der kompletten Mig-
ration: Sind die Speichermedien der Quellen sicher geléscht?

Rollen und Team: Wir benétigen ein funktionstbergreifendes Team mit einem agilen Projektleiter
und allen, die an der Migration beteiligt sind (inkl. Vertreter der Fachabteilungen, Datenbankexperten,
Migrationsexperten, Experten/Entwickler des Zielsystems, Tester, Security-Experten, Administrato-
ren). Die richtigen Leute an Board zu haben, ist besonders dann wichtig, wenn es keine ausreichende
Dokumentation Uber das alte und neue System gibt. Die Personen sind im zeitlichen Verlauf der Mig-
ration unterschiedlich stark eingebunden, entweder als Teammitglied oder als externe Experten. Die
Planung der Einbindung erfolgt iterationsweise. Die Personen mussen rechtzeitig angefordert und ggf.
von anderen Aufgaben freigestellt werden. Nach meiner Erfahrung stellt die Nicht-Verfugbarkeit oder
das plotzliche Abziehen von Personen eines der grof3ten Probleme in diesen Projekten dar.

Arbeitsorganisation: Es kommt z.B. haufig vor, dass das Zielsystem noch nicht bereitsteht oder
sich sogar noch laufend verandert. Auch wenn dies eine End-to-End-Migration verhindert, kann die
Migration dennoch vorbereitet werden, indem z.B. die Qualitat der Daten im Quellsystem analysiert
und verbessert wird. Eine agile Vorgehensweise und Kommunikation im Team sind in diesem Fall
unabdingbar, weil man sich nur so auf das Zielsystem als "moving target" ausrichten kann.

In der Regel wird ein friihzeitiges Mapping zwischen dem Quell- und dem Zielsystem auf einem
hohen Abstraktionsniveau erstellt. Details kommen im Laufe des Projekts dazu (in Scrum ent-
spricht dies der Product-Backlog-Verfeinerung). Neue Geschaftsanforderungen werden sicht-
bar, und wir mussen klaren, ob und wann sie umgesetzt werden kdnnen. Dazu mussen die
Auswirkungen dieser Anforderungen auf alle Arbeitsbereiche bertcksichtigt werden. Eine enge
Kommunikation und Information tber alle Anderungen wird moglich, wenn die entsprechenden
Experten in einem Team zusammenarbeiten. So wird auch vermieden, dass sie sich gegensei-
tig die Schuld in die Schuhe schieben, wenn es zu Problemen kommt.
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Eine besondere Bedeutung hat die Durchfihrung von Tests, wobei einige agile Prinzipien zur
Anwendung kommen kénnen. Es kann testgetrieben gearbeitet werden, d.h. Tests kénnen be-
reits vor der Transaktion entwickelt werden. Auch die Automatisierung der Tests spielt eine
wichtige Rolle (siehe Quelle oben).

Fazit: Datenmigrationsprojekte werden oft unterschéatzt und stellen sich als komplexer heraus als ge-
dacht. Die Herausforderungen sind nicht nur technischer Natur, sondern liegen auch darin begriindet,
dass eine enge Zusammenarbeit mit den Benutzern erforderlich ist. Eine agile Vorgehensweise hat
den Vorteil, Annahmen und Risiken frihzeitig zu adressieren und in die Planung einzuarbeiten. So ent-
steht Transparenz Uber den aktuellen Stand und die voraussichtliche Zukunft. Leider stoR3t diese
Transparenz oft auf Widerstande in Organisationen, die eine wasserfall-orientierte Vorgehensweise ge-
wohnt ist, bei der Probleme erst spat erkannt werden und es kaum noch mdglich ist, angemessen da-
rauf zu reagieren. Bei einer inkrementellen Vorgehensweise haben Fehler in der Migration weniger
schadliche Auswirkungen auf das Business und eine Fallback-Strategie ist leichter zu implementieren.

Beispiel 2: Planung einer Veranstaltung

Unser zweites Beispiel ist bewusst aus einem nicht-technischen, ehrenamtlichen Bereich ge-
wéhlt: die Organisation einer Vereinsjubilaumsveranstaltung. Die Hauptherausforderung dabei
ist nicht die Unsicherheit der Umgebung, sondern die Zusammenarbeit eines Orga-Teams, das
aus Freiwilligen besteht und nur wenig Einsatz fur diese Aufgabe aufbringen kann. Das Scrum-
ahnliche Vorgehen dient dazu, die Arbeitsablaufe dieses Teams zu strukturieren, ohne dass es
zu Uberlastungen einzelner Personen kommt.

Das Produkt ist die durchgefuhrte Veranstaltung.

Produktvision: Das Motto der Veranstaltung wird im Verein besprochen. Die Prasidentin agiert
als Product Owner. Zur Produktvision gehdren auch das Lieferdatum (der Veranstaltungstermin)
und finanzielle Rahmenbedingungen, z.B. wie viele Teilnehmer erwartet werden und welche Teil-
nahmegebuhr erhoben werden soll, um die Kosten zu decken.

Stakeholder sind alle Vereinsmitglieder und die Besucher. Wir arbeiten mit User Stories, um
die Bedurfnisse unserer Besucher zu erfassen: u.a. "Als Teilnehmer mdochte ich interessante
Kontakte knlupfen, damit ich mein Netzwerk erweitern kann", "Als Teilnehmer mdchte ich Zeit
zwischen den Programmpunkten haben, damit ich Minchen erkunden kann", "Als &ltere Teilneh-
merin mochte ich nicht durch zu laute Musik in meiner Unterhaltung gestort werden."

Arbeitsorganisation: Da es lange Vorlaufzeiten (z.B. bei der Anmietung geeigneter Raumlichkei-
ten) gibt, beginnen wir bereits ein Jahr vor der Veranstaltung mit der Planung. Wir kénnen nicht
davon ausgehen, dass die Vereinsmitglieder, die sich furs Orga-Team melden, fur ein Jahr zur
Verfligung stehen und wir haben keine Vollzeit-Teammitglieder, die standig zusammen in einem
Raum arbeiten. Daher bitten wir um eine Zusage fur mindestens einen Sprint (vier Wochen).

Der Scrum Master kimmert sich darum, dass das Orga-Team zusammenkommt und alles We-
sentliche bespricht und, dass alle relevanten Informationen zur Verfugung stehen. Die groben

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

www.projektmagazin.de — Das Fachportal fur Projektmanagement 91


http://www.projektmagazin.de/
https://www.projektmagazin.de/glossarterm/user-story

Spotlight

Themen, wie Raumlichkeiten, Einladung und Programm, werden gemeinsam in eine Reihenfolge
gebracht, nach der wir sie abarbeiten kénnen (Product Backlog).

Im Sprint Planning nehmen wir uns die ersten Eintrdge vor und uberlegen, welche Stuckchen
von ihnen am Ende des ersten Sprints erledigt sein miussen. Weiterhin werden Abhéangigkeiten
zwischen den Themen geklart, z.B. zwischen "Raume"”, "Finanzierung"” und "Einladung™.

Die Aufgaben fiur einen Sprint werden in einem Google Spreadsheet festgehalten, so dass alle
Teammitglieder jederzeit darauf zugreifen kdnnen. Eine besondere Aufgabe fiur den Scrum Master
ist es, Personen, die nicht gewohnt sind, mit solchen technischen Hilfsmitteln zu arbeiten, Uber die
Hemmschwelle zu helfen. Bei allen auftretenden Schwierigkeiten wahrend des Sprints wird der
Scrum Master informiert, der dann bei Bedarf weitere Teammitglieder zur Losung einschalten kann.

Am Ende des Sprints synchronisieren wir uns und sprechen uUber das Vorgehen. Haben wir alles
geschafft, was wir uns vorgenommen hatten? Gab es Missverstandnisse oder Probleme in der Zu-
sammenarbeit? Welche neuen Ideen gibt es, die wir noch umsetzen kénnen und die am Ende des
Backlogs landen (z.B. die Durchfiihrung einer Tombola, um Spendengelder zu sammeln)?

Produktinkrement: Fur jedes Thema, das im aktuellen Sprint bearbeitet wird, legen wir Ak-
zeptanzkriterien fest. Zum Thema Raume z.B.: Kontakt mit drei Hotels aufgenommen, Ange-
bote eingeholt, Probeessen durchgefiihrt. Anhand dieser Angaben kénnen wir eine Entschei-
dung treffen — und haben beim Probeessen jede Menge Spal3.

Viele der Themen ziehen sich Uber einen langen Zeitraum, z.B. beginnt "Einladung" mit einer
"Save the Date"-Email, der spater die endgultige Einladung in Form eines Flyers mit dem kom-
pletten Programm folgt. Fir das "Save the Date" gibt es ein frilhes Feedback, mit dem die An-
nahme beziglich der Zahl der zu erwartenden Gaste abgesichert werden kann.

Fortschrittsverfolgung: Da die Einbindung des Teams in den einzelnen Sprints sehr unter-
schiedlich ist, arbeiten wir nicht mit Schatzungen oder Velocity, sondern nach "Gefuhl". Bei jedem

unserer Meetings gehen wir das Product Backlog durch und fragen uns, ob wir guten Mutes
sind, die noch anstehenden Tatigkeiten im Team erledigen zu kdnnen. Falls nicht, kbnnen wir
auf hilfreiche Hande aulRerhalb des Orga-Kernteams zuruckgreifen.

Qualitat: Im ehrenamtlichen Bereich gilt, alle Finfe gerade sein zu lassen. Trotzdem wiun-
schen wir uns naturlich eine gelungene Veranstaltung mit zufriedenen Géasten. Daher arbeiten
wir z.B. mit einer professionellen Designerin fur die Gestaltung unserer Einladung und lassen
uns Entwurfe vorlegen, bevor wir uns fur ein Layout entscheiden. Und wir essen zur Probe ®).

Beispiel 3: Vereinheitlichung von Geschaftsprozessen
und Software-Systemen

Das dritte Beispiel ist die Ablbésung eines alten, heterogenen Software-Systems durch ein neues
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(z.B. ein ERP-System) in mehreren Landergesellschaften. Dazu mussen eine Fille von verschie-
denen Geschéaftsprozessen vereinheitlicht werden, die ihre eigenen Spezifika haben (landerspezi-
fisch, z.B. unterschiedliche Gesetzgebungen, Spezifika der Verkaufs-Kanale oder Business-Partner,
...). Solche heterogenen Systeme sind haufig historisch bedingt, z.B. durch Merger, entstanden.
Als Voraussetzung fur die Standardisierung der Software-Umgebung missen die Geschaftsablaufe
harmonisiert werden. Bei der Vereinheitlichung werden meist bestehende Losungen eingesetzt
(z.B. SAP), sodass es sich eher um Anpassung und Customizing handelt als um Entwicklung.

Die Abl6sung dieser Systeme ist nicht nur eine technische Herausforderung (viele Schnittstel-
len), sondern vor allem auch eine Veranderung fur die Benutzer. Zu stark vereinfachte One-size-
fits-all Losungen, die "von oben diktiert” werden, fuhren zu Ablehnung und Demotivation. Zu
viele Sonderlocken bringen keine Verbesserung und kosten zuséatzlich Geld, statt Kosten zu spa-
ren. Es geht darum, einen Kompromiss zu schlieRen zwischen gelebter Realitat und der Stan-
dardlésung oder Plattform. Benutzer mussen erkennen und akzeptieren, dass nicht alle ihre
Winsche umgesetzt werden. Ob und wie gut es sich damit leben lasst, merken sie erst, wenn
sie die Chance haben, es auszuprobieren. Dies sollte deshalb so frih wie mdglich geschehen.

Klassisch wird oft (auch erzwungen durch bestehende Vertrdge) zunachst ein zeitaufwandiges
Gesamtkonzept erarbeitet, bevor mit der Implementierung begonnen wird. So entstehen tau-
sende Seiten an Dokumentation; die enthaltenen Datenstrukturen, Objekte und Transaktionen
sind fur Nicht-Experten kaum zu verstehen. Das erschwert die Kommunikation.

Mit agiler Planung die Beteiligten einbeziehen

Mit unserem agilen Ansatz versuchen wir, zunéchst die Benutzer an Board zu bekommen und gemein-
sam einen Geschéftsprozess (noch ohne Implementierung) zu erzeugen, der von allen akzeptiert wird
(Phase 1). Diese Phase sollte moglichst kurz sein und muss noch nicht alle Sonderfélle enthalten.

Die Rolle des starken Product Owner ist besonders wichtig, da Widerstande ohne entsprechenden
Ruckhalt fur den Projektleiter haufig nicht zu Uberwinden sind. Der Product Owner sollte entweder
der Sponsor selbst sein, der die Vereinheitlichung durchsetzen will, oder von ihm "empowert". Eine
wesentliche Aufgabe besteht darin, den Nutzen und die Notwendigkeit der Standardisierung fur die
gesamte Organisation zu begriinden. Da die Benutzer haufig mit ihnrem Tagesgeschéft ausgelastet
sind, muss das Projekt entsprechend hoch in der Organisation aufgehangt sein. Auch dann ist es
nach meiner Erfahrung sehr schwer, die Stakeholder fur die Mitarbeit loszueisen und fir die Veran-
derung zu gewinnen. Fur die Anwender bedeutet das neue Vorgehen und Tool ja erst einmal zusatz-
lichen Aufwand und die Verabschiedung von gewohnten Funktionen und Vorgehensweisen.

Erst wenn grundsétzliche Klarungen erfolgt sind, beginnen wir mit der Implementierung in
einem Projekt (Phase 2), dem dann weitere Projekte folgen kénnen. Die beiden Phasen kén-
nen sich Uberlappen: Wéhrend sich ein Teilprozess bereits in der Implementierung befindet,
arbeitet das Phase-1-Team an weiteren Teilprozessen und Verfeinerungen (Bild 2).

In der Vorbereitung, auch zur Abgrenzung von Phase 1 und 2, sollten die folgenden Fragen beant-
wortet werden:
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Phase 1.1: Phase 1.2:
Teil-Prozess 1 Teil-Prozess 1 implementieren
definieren

v Erkenntnisse

Phase 2.1: Phase 1.2:
Teil-Prozess 2 Teil-Prozess 2 implementieren
definieren

Bild 2: Beispiel fur die Uberlappung von Definition und Implementierung bei verschiedenen Teilprozessen

Wie viel Prozess muss vor der Realisierung definiert werden (Phase 1)?

e Zu viel, dann sind wir beim gewohnten Wasserfall. Die wirklichen Anforderungen werden
oft erst bei der tatsachlichen Nutzung erkannt.

e Zu wenig, dann lasst sich das Konzept eventuell nur schwer fur zukinftige Anforderungen
und Projekte erweitern.

Wie viel Vereinheitlichung der Prozesse und Terminologie ist sinnvoll?

Wie ist die Einflihrungsstrategie?

e Was ist der "Minimum Viable Process"”, mit dem der Umstieg (Phase 2) starten kann?

e Werden am Anfang noch Funktionen des Altsystems bendétigt?

e Grober Zeitplan fur den Umstieg

e Wie vermeiden wir, dass einige Altprojekte nie umsteigen, weil immer wichtigere operative

Arbeiten anstehen?

Andere Rahmenbedingungen (z.B. Make or Buy, Abkiindigung von Altsystemen, Verfiigbarkeit von
Experten, Schulungskonzept, Testkonzept, Kommunikationskonzept, ...)

Phase 1

Produkt: der harmonisierte Prozess so grob wie mdglich, so detailliert wie nétig (Modellie-
rungstool BPMN, UML, Customer Journey, Story Map). Zum Teil kébnnen wir mit Simulationen
oder Wireframes arbeiten, um den Ablauf vorstellbar zu machen und Feedback zu sammeln.
Daraus entsteht die Produktvision fur Phase 2. Die Produktinkremente bestehen aus Teilpro-
zessen, die in Reviews einem breiteren Teilnehmerkreis vorgestellt werden.

Team: Stakeholder (spéatere Kunden und Benutzer) sowie IT-Architekten und -Experten, die
sicherstellen, dass der Wunschprozess nicht zu sehr von vorhandenen Standardisierungsmodu-
len abweicht; Business Analysten, ggf. UX Designer.

Phase 2

Produkt: Der eingefihrte Prozess fir einen kleinen Nutzer-Bereich als Pilotkunden (z.B. eine Lan
dergesellschaft oder ein Verkaufskanal) inkl. Prozessimplementierung, Rollout und Produktivbetrieb
(d.h die gesamte End-to-End-Kette).
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Produktinkrement: Einzelne umgesetzte Prozessschritte werden idealerweise bereits in die Um-
gebung des Kunden ausgeliefert, sodass die Kunden sich damit vertraut machen kénnen. Das
muss nicht unbedingt ein kompletter Business-Prozess sein, dessen Erstellung bis zur Produktions-
reife in der Regel einen langeren Zeitraum erfordert. Es reicht z.B. eine Teilfunktionalitat, eine ein-
zelne Transaktion oder ein "80%-Fall" mit einem minimalen Datenset (siehe Datenmigration).

Die zukunftigen Benutzergruppen werden in die Reviews einbezogen. So fliel3t die Realitat in die
Weiterentwicklung ein, statt durch ein anfangliches Konzept-Korsett eingeschniirt zu sein. Erst durch
Umsetzung und Ausprobieren wird wirklich klar, ob die Standard-Module ausreichen. U.U. wird der
neue Prozess zum "Ausprobieren” parallel zum alten Prozess betrieben, so lange, bis der komplette
Prozess produktionsreif ist. Interfaces zwischen unterschiedlichen Teilsystemen werden frihzeitig
integriert. Die komplette Datenstruktur und alle bendétigten Feinheiten kdnnen spater dazukommen.

Team: ITler (Entwickler und Berater; Experten fur den Standard), In-Betrieb-Setzer; eine
enge Zusammenarbeit mit den Anwendern ist dabei entscheidend.

Arbeitsorganisation: Technische Praktiken wie Continuous Integration mit automatischen Tests
und Continuous Delivery sind sehr wichtig, da sonst bei jedem Inkrement ein hohes Risiko besteht,
Produktivsysteme zu storen. Diese Praktiken sind auch spéter wichtig, wenn das neue System kom-
plett im Betrieb ist — da wir in einer komplexen Umgebung arbeiten, miussen wir damit rechnen,
dass Geschaftsprozesse sich haufig andern. Diese Anderungen miissen mit geringem Aufwand und
geringem Risiko in den Software-Systemen abbildbar sein. Daher ist es gut, dies frihzeitig zu Uben.

Im Anschluss an Phase 2 erfolgt die Einfuhrung bei weiteren Benutzer(-gruppen). Dabei wer-
den die Lessons Learned aus der Piloteinfihrung berucksichtigt. Wenn alles gut geht, verlaufen
die weiteren Roll-Outs reibungsloser, weil man gelernt hat, "auf Knopfdruck" ein vorkonfigu-
riertes System zu installieren. Die Einbeziehung aller Stakeholder ist weiterhin wichtig, um zu
vermeiden, dass die einzelnen Auspragungen doch wieder zu stark auseinanderlaufen und so-
mit das urspriungliche Ziel der Standardisierung in Frage gestellt wird.

Fazit

Agile Vorgehensweisen erlauben uns, mit Anderungen und Unsicherheiten umzugehen — unab-
hangig davon, ob es sich um eine Produktentwicklung oder ein anderes Projekt handelt. Agile
Prinzipien lassen sich bei Bedarf fur einen beliebigen Kontext einsetzen, wahrend die Praktiken
stark kontext-abhangig sind. Fur die Planung einer Veranstaltung brauche ich z.B. andere Fer-
tigkeiten als fur die Migration von Datenbestédnden. Unsere drei Beispiele haben gezeigt, wie un-
terschiedlich der Transfer dieser Prinzipien fur verschiedene Projekte aussehen kann.
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Anwendung von Lean Startup im Unternehmen

Mit schlanken Strukturen so agil und
kreativ wie Startups arbeiten

Management Summary

Globaler Wettbewerb, schnelle Marktveranderungen und
der Zwang zu mehr und schnelleren Innovationen las-
sen die Zuverlassigkeit von Erfolgsprognosen sinken.
Wer seine Produkte sequentiell erst konzipiert und dann
mit langer Umsetzungszeit entwickelt, hat heute eine
héhere Wahrscheinlichkeit, dass sein Produkt nicht vom
Markt angenommen wird.

Daher ist es wichtig, auch wahrend der Umsetzung stetig
zu Uberprufen, ob die Produkte der Nachfrage des Markts
entsprechen und die Produktenwicklung dartber hinaus so
variabel zu gestalten, dass Anderungen sofort aufgenom-
men und Lerneffekte umgesetzt werden kénnen. Darauf
basiert die Methode Lean Startup.

Die Methode nutzt verschiedene Innovationsmethoden
bzw. bezieht diese ein, z.B. Lean Manufacturing, Design
Thinking oder Customer Development. Zudem basiert
sie auf einem ganzheitlichen Produktverstandnis, d.h.
immer das gesamte Geschéaftsmodell ist das Produkt.

Die in Lean Startup enthaltenen Grundprinzipien eignen
sich auch fur groRere Unternehmen, die ihre Produkt-
entwicklung agiler und flexibler durchfiihren mochten.

mm1 Consulting & Management hat aus seiner jahre-
langen Beschaftigung mit Lean Startup im Kontext gro-
Rer Unternehmen als Best Practice das Vorgehen "Cor-
porate Lean Startup" entwickelt. Dieses schafft einen
Rahmen 1. zum Steigern der Innovationskraft, 2. zum
Verringern der Risiken bei Investitionen und 3. zur For-
derung eines kulturellen Wandels hin zu einer agilen
und kundenorientierten Organisation.

Der Handlungsrahmen von Corporate Lean Startup ist ein
iterativer Prozess, bestehend aus vier Aktivitatsgruppen
mit schlanken und agilen Praktiken. Das stufenweise Vor-
gehen begrenzt das unternehmerische Risiko und hat
Kontrollpunkte zur Begleitung der Mitarbeiter und Nach-
vollziehbarkeit des Fortschritts. Gleichzeitig schafft es die
noétigen Freiraume, damit Mitarbeiter sich entfalten und
ihre Ideen entwickeln kénnen.
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Viele der am Markt eingefuhrten Produkt- und Dienstleistungsinnovationen scheitern. Eine am
Markt gescheiterte Innovation kann insbesondere fur kleine und mittelstandische Unternehmen
(KMUs) ein existenzbedrohendes Risiko sein, denn gerade diese kdnnen ihre Ressourcen — finanzi-
ell, personell und materiell — meist nur fur die Entwicklung weniger und deshalb umso erfolgskriti-
scherer Innovationen aufbringen.

Hohe Misserfolgsraten bei Produktneueinfihrungen sind jedoch auch fur Grounternehmen ein er-
hebliches Problem, da durch das Fokussieren auf falsch eingeschéatzte Kundenbedurfnisse und Mark-
tentwicklungen das Risiko steigt, vom Markt tUberholt zu werden. So verpasste Kodak Ende der
1990er Jahre, das Produktportfolio rechtzeitig auf den Markt der Digitalkameras zu fokussieren.
Konkurrenten wie Canon oder Nikon hangten den einstigen Marktftihrer bei Fotofilmen (90% Markt-
anteil) ab, sodass Kodak aktuell weniger als 10% Marktanteil bei Digitalkameras vorweisen kann.

Wegen wachsender Dynamik steigt das Risiko auf einen Flop

Woran liegt es, dass selbst marktfuhrende Unternehmen derartige Rickschlage hinnehmen
miussen? Fruher kauften die Kunden lokal vorhandene Produkte und Services aus einem be-
grenzten Angebot, zudem anderten sich Technologien und Trends deutlich langsamer. Insofern
konnten Unternehmen in einem stabileren und weniger wettbewerbsintensiven Umfeld ihre
Produkte und Services weiterentwickeln. Heute haben Kunden Uber das Internet weltweiten
und transparenten Zugriff auf Produkte und Innovationen, Trends und Marktverschiebungen
sind dynamisch und héaufig global.

Parallel dazu haben sich Produktlebenszyklen drastisch verkirzt: Beispielsweise wurde die erste
Generation des VW Golfs 1974 im Markt eingefuhrt und bis 1983 neun Jahre lang vertrieben. Der
Lebenszyklus des Golf VI betrug hingegen nur noch vier Jahre (2008 bis 2012). Zu hoch sind der
Wettbewerbsdruck und das Bedurfnis der Kunden nach immer schnelleren Innovationen.

Erfolgsprognosen werden immer unzuverlassiger

Globaler Wettbewerb, schnelle Marktveranderungen und der Zwang zu mehr und schnelleren In-
novationen fiihren zu einer neuen Risikosituation fir Unternehmen. Denn mit zunehmender Dyna-
mik sinkt die Zuverlassigkeit von Erfolgsprognosen. Unternehmen, die Produkte bis ins Detail kon-
zipieren und diese dann Uber einen langen Zeitraum und mit hohen Investitionen entwickeln,
treffen auf eine hohe Wahrscheinlichkeit, dass ihr Produkt am Markt nicht angenommen wird.

Um dieses Risiko zu senken, empfiehlt sich eine iterative Produktentwicklung. Dieses Vorgehen ist
besonders effektiv, weil es auf mehrfachen, iterativen Tests mit Kunden basiert sowie der Moglich-
keit, die gewonnenen Erkenntnisse kurzfristig im Rahmen des Entwicklungsprozesses umzusetzen.

Schlanke, agile & kundenzentrierte Produktentwicklung

Klassische Methoden des Innovationsmanagements (Trendanalysen, Fokusgruppen, TRIZ etc.) ori-
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entieren sich meist an vergleichsweise starren Prozessen und Vorgehensweisen: Die von der Me-
thode vorgegebenen Strukturen werden geschaffen und die einzelnen Schritte konsequent durchlebt
— am Ende soll ein innovatives, marktgerechtes und den Kundenbedirfnissen entsprechendes Pro-
dukt stehen. Diese Art der Produktentwicklung hat lange Zeit funktioniert und war durch seine gute
Planbarkeit fir Unternehmen attraktiv.

Durch die oben genannten Einflussfaktoren (Globalisierung, kirzere Produktlebenszyklen etc.)
ist dieses starre Vorgehen jedoch gefahrlich, da sich die Resultate zu wenig an sich andernden
Kundenbedirfnissen und Marktbedingungen orientieren.

Lean Startup ermdglicht schnelle Reaktionen auf Veranderungen

Daher ist es wichtig, stetig zu Uberprifen, ob die Produkte der Nachfrage des Markts entspre-
chen (der sogenannte Product-Market-Fit) und die Produktenwicklung dartber hinaus so varia-
bel zu gestalten, dass Anderungen sofort aufgenommen und Lerneffekte umgesetzt werden
kénnen. So kann ein Unternehmen beispielsweise schnell auf neuartige Technologien reagieren
und diese im Wertschopfungsprozess oder Produkt einsetzen.

Auf diesen Prinzipen basiert die Methode Lean Startup. Sie hat sich als Denkweise flr Startups
und junge Unternehmen etabliert, die ihren initialen Marktangang durch iteratives Testen von Pro-
totypen, Verifizieren von Hypothesen und stetiges Verbessern durch Lernen optimieren méchten.

Nicht nur fiir Startups geeignet!

Lean Startup eignet sich allerdings auch fir gré3ere Unternehmen, die ihre Produktentwick-
lung agiler und flexibler durchfihren méchten. Dadurch kann auf externe Einflusse — Markt /
Konkurrenz, Technologien, Politik etc. — flexibler reagiert werden. Vor allem aber werden Kun-
denbedurfnisse effektiver in die Produktentwicklung integriert und durch die stetige Prifung
des Product-Market-Fits das Risiko verringert, am Markt vorbei zu entwickeln.

Dabei ist Lean Startup nicht als autarke, alleinstehende Methode zu sehen. Vielmehr nutzt sie
verschiedene Innovationsmethoden bzw. bezieht diese ein: Vorgehensweisen wie Lean Manu-
facturing, Design Thinking oder Customer Development stehen in engen Zusammenhang zu
Lean Startup. So setzen wir in Beratungsprojekten haufig eine Kombination der genannten Me-
thoden ein, um effizient und kundenorientiert Produkte und Dienstleistungen zu entwickeln.

Lean Startup bezeichnet eine Methodik und Denkweise, bei der Unternehmensgriindungen so-
wie Geschéaftsmodell- und Produktentwicklungen auf Basis einer moglichst schlanken und itera-
tiven Vorgehensweise durchgefuhrt werden. Dadurch kann schneller reagiert werden, sollten
Neuentwicklungen nicht den Kundenbedurfnissen entsprechen, Veranderungen am Markt An-
passungen notwendig machen oder neue Technologien die Produktentwicklung beeinflussen.
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Herkunft der Methode Lean Startup

Inspiriert ist Lean Startup von der Vorgehensweise Lean Manufacturing, die erstmals Anfang
der 1990er Jahre bei Toyota eingesetzt wurde. Die Grundidee dahinter bestand darin, beim Produ-
zieren jegliche Verschwendung zu vermeiden — also samtliche Resultate, die dem Kunden keinen
zusatzlichen Nutzen stiften (und daher unndtig sind). Auf Basis dieser starken Fokussierung auf
den Kundennutzen wurden die Prozesse so lange getestet und Uberarbeitet, bis nur noch wertstif-
tende Aktivitaten durchgefuhrt wurden.

Von dieser Herangehensweise inspiriert setzten junge Unternehmen ihre Produktentwicklung
moglichst kundenorientiert um und entwickelten Lean Startup als Vorgehen. Als Begriinder der
Lean Startup Methode gilt der erfolgreiche Seriengrunder Eric Ries, der Lean Startup seit 2011
verbreitet und dadurch das Scheitern bei Produktentwicklungen sowohl junger als auch grofier,
etablierter Unternehmen verringern moéchte.

Auch deutsche GroBunternehmen nutzen Lean Startup bereits

Dank fruhzeitiger Auseinandersetzung mit der Methode konnten wir dabei mithelfen, die Me-
thode auch in Deutschland bekannt und popular zu machen — beispielsweise durch das 2014
entstandene mm1 Lean Startup Poster (als PDF im Zip-Ordner enthalten). In den vergange-
nen Jahren hatten wir so die Mdglichkeit, in technologieorientierten Projekten und Kontexten
einzelne Werkzeuge oder auch umfangreiche Bestandteile von Lean Startup in Grol3unterneh-
men einzubinden und umzusetzen.

Build, Measure, Learn: Erfahrungen in verbesserte Produkte umsetzen

MaRgeblich bei Lean Startup sind iterative Schleifen, in de-
nen neu erworbenes Wissen umgesetzt und angewandt
wird — dies wird als Build-Measure-Learn Feedback

Loop oder zu Deutsch als BML-Zyklus (Bauen, Messen,
Lernen) bezeichnet, der immer wieder durchlaufen wird
(s. Bild 1).

Ausgehend von einer Idee wird frih ein Produkt mit einem
zu Beginn minimalen Set an Eigenschaften erstellt (Build).
Aufgrund der starken Kundenfokussierung werden Kunden
direkt eingebunden, indem sie das Produkt testen und be-
werten. lhr Feedback nimmt das Unternehmen in Form von
erhobenen Daten auf (Measure). Diese Daten kdnnen qua-
Bild 1: Entwicklungen von Produkten, litativ sein, wie beispielsweise der "Fit" des Produkts zu den
die Kunden begeistern, durchlaufen in Kundenbedirfnissen oder quantitativ, wie die Anzahl der

der Regel mehrmals den dreischrittigen Kunden, die das Produkt wertvoll finden.
BML-Zyklus (Bauen, Messen, Lernen)
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Aus diesen Daten zieht das Unternehmen wichtige Lehren (Learn): Die urspringliche Idee
wird entweder weiterentwickelt oder aus dem Kundenfeedback ergeben sich neue Ideen. Ent-
scheidend beim Durchlaufen des Prozesses ist das Bestreben, die gesamte Schleife méglichst
kurz, jedoch in ausreichender Qualitat durchzufiihren und die einzelnen Schritte effizient zu ver-
binden. Ziel ist es nicht, Aktivitaten und Prozessschritte in verminderter Qualitat durchzufihren,
um Zeit zu sparen. Vielmehr soll gelernt werden, Energie gezielt an den richtigen Stellen einzu-
setzen — und dadurch Zeit und Geld zu sparen.

Der Build-Measure-Learn-Zyklus gilt als einer der Kernbestandteile der Lean Startup-Me-
thode. Aus einem identifizierten Problem wird ein Produkt mit anfangs minimalen Eigen-
schaften erstellt (Build), die Reaktion der Kunden gemessen (Measure) und aus dem Feed-
back Lehren gezogen und umgesetzt (Learn).

Frihzeitiger Test des Produkts: Das Minimum Viable Product (MVP)

Ein bereits angedeutetes Kernelement von Lean Startup ist das sogenannte Minimum Viable
Product (MVP). Im Rahmen des zuvor genannten Build-Measure-Learn-Prozesses werden typi-
scherweise zahlreiche MVPs angefertigt — entweder als Resultat eines Prozessdurchlaufs oder be-
reits innerhalb des BML-Zyklus.

Ein MVP besitzt vor allem in der friihen Entwicklungsphase noch nicht alle Eigenschaften des an-
gestrebten Endprodukts. Vielmehr dient es dazu, ausgewahlte funktionale und nichtfunktionale
Eigenschaften des angestrebten Produkts in mdglichst einfacher, effizienter und oft vereinfachter
Form umzusetzen.

So kann ein MVP beispielswiese nur aus einer auf einem Blatt visualisierten Idee bestehen (Pa-
pier-Prototyp). Gemal dem Mantra "Das Geschaftsmodell ist das Produkt" kann ein MVP
aber auch bestimmte Aspekte eines Geschaftsmodells (z.B. Vertriebswege oder eingesetzte
Lieferanten) abbilden und testbar machen.

Das MVP zeigt, ob eine Eigenschaft fiir Kunden interessant ist

Obwohl das MVP noch eine sehr einfache und auf ausgewéhlte Aspekte reduzierte Form des
endgultigen Geschaftsmodells oder Produkts darstellt, erflillt es eine elementare Funktion:
Durch Feedback der Kunden gibt es Aufschluss dartber, ob die mit dem MVP getesteten Eigen-
schaften grundsatzlich fur den Markt interessant sind.

Ist dies nicht der Fall, sollte die Produktentwicklung eingestellt oder das Produkt tiberdacht
werden. Aufgrund des frihen Einholens der Kundenmeinungen durch das MVP sind an dieser
Stelle vergleichsweise geringe Kosten entstanden. Nimmt der Kunde das MVP hingegen positiv
wahr, wird es auf dieser Basis weiterentwickelt. Das Unternehmen verringert dadurch das Ri-
siko, ein Produkt "am Markt vorbei" zu entwickeln.
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Als Minimum Viable Product (MVP) wird ein Entwicklungsstand des Geschaftsmodells o-
der Produkts bezeichnet, der ausgewéhlte funktionale und nichtfunktionale Eigenschaften in
moglichst einfacher, effizienter und oft vereinfachter Form umsetzt — und dem Kunden
dadurch schneller zum Test angeboten werden kann.

Lean Startup im Unternehmenskontext: Anregungen aus der Praxis

Um den Einsatz von Lean Startup in einem Unternehmen darzustellen, dient uns ein Projekt-
beispiel aus dem Bereich der Fahrzeugvernetzung. Die zugrundeliegende Produktidee war eine
technische Nachrustlésung fiur Privat-Pkw. Diese bestand aus einer Diagnosebox fur das Fahr-
zeug und einer damit gekoppelten App fir das Smartphone des Kunden. Nach Installation
sollte die Nachrustlésung den Fahrzeugstatus (z.B. Wartungszustand) automatisiert an die
Werkstatt senden. Diese sollte dann die Moéglichkeit erhalten, die Eigentimer der vernetzten
Fahrzeuge proaktiv und anlassbezogen anzusprechen. Dadurch kann der Fahrer beispielsweise
auf eine fallige Inspektion oder mégliche UnregelmaRigkeiten aufmerksam gemacht werden;
die Werkstatt bindet dadurch den Kunden.

In Summe handelte es sich somit um eine technisch anspruchsvolle Losung mit zahlreichen
Komponenten (Diagnosebox, Smartphone App, Cloud Backend, Handlersystem) und einem
mehrstufigen Geschaftsmodell (B2B2C-Modell zwischen Lésungsanbieter, Werkstatt und Fahr-
zeugbesitzer). Um das Geschaftsmodell bzw. Produkt in der richtigen Auspragung und Justie-
rung an den Markt zu bringen, wurde iterativ nach Lean Startup vorgegangen. Dies wird im
Folgenden an zwei beispielhaften und stark vereinfacht dargestellten Iterationsschleifen der
Produktentwicklung aufgezeigt.

1. Iterationsschleife: Papier-Prototyp der Smartphone-App

Build

Als eine der ersten Iterationen im Rahmen der Entwicklung des Geschéaftsmodells bzw. Pro-
dukts wurde die Smartphone-App fur den Autofahrer in Form eines Papier-Prototypen erstellt.
Dabei wurde die Oberflache der App mit verschiedenen, verschiebbaren Papier-Elementen dar-
gestellt. Dies ermdglichte eine einfach verstandliche Darstellung der Funktionalitat und Bedie-
nung fur die Autofahrer. FUr die Gesamtlosung (App inkl. Diagnosebox) wurde zudem ein ge-
ringer Preis kommuniziert.

Measure

Das MVP wurde potenziellen Endkunden vorgestellt, d.h. Autofahrern der relevanten Ziel-
gruppe. Getestet wurde hier priméar die Verstandlichkeit der dargestellten Fahrzeug-Informa-
tion, die Attraktivitat der Information fur den Autofahrer sowie die Darstellung von Feedbacks
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durch die Werkstatt (Beispiel: Aktives Anbieten eines Service-Termins aufgrund eines vorlie-
genden Fehlers im Motor-Steuergerat). Des Weiteren wurde gepruft, ob der kommunizierte
Preis fur die Autofahrer attraktiv war.

Learn

Die Autofahrer verstanden zwar die dargestellten Informationen und empfanden die Interaktion

mit der Werkstatt grundsatzlich als werthaltig. Allerdings wurde auch klar, dass der dargestellte
Funktionsumfang keine Begeisterungsmerkmale (siehe zur Erklarung den Glossar-Begriff Kano-

Modell) aufwies. Entsprechend bestand weder Zahlungsbereitschaft noch Motivation, eine solche
App regelmafig zu nutzen.

2. lIterationsschleife: Modifizierter Papier-Prototyp

In der zweiten lterationsschleife wurden die Erkenntnisse aus dem ersten Durchlauf des Build-
Measure-Learn-Prozesses verarbeitet.

Build

Auf Basis der Erkenntnisse aus der ersten Iterationsschleife wurde der Papier-Prototyp modifiziert.
Erstens wurden die Fahrzeuginformationen spielerischer und grafischer dargestellt, zweitens
wurde der Prototyp um Funktionen erweitert. Diese Erweiterungen hatten keinen direkten Bezug
zum Kern-Geschaftsmodell (Fahrzeugdiagnose und -wartung), sondern beinhalteten Funktionen,
die den Autofahrer im Kontext seiner Fahrt unterstitzen, wie z.B. aktuelle Kraftstoffpreise oder ein
einfaches automatisiertes Fahrtenbuch.

Measure

Sowohl von der Abbildung als auch vom Umfang der Funktionen schnitt der erweiterte Proto-
typ deutlich besser ab als die erste Iteration. Obwohl die potenziellen Endkunden das Produkt
nun als attraktiv bewerteten, war die Zahlungsbereitschaft nach wie vor sehr gering.

Learn

Um die Gesamtlésung erfolgreich im Markt zu platzieren, musste die Annahme einer Zahlungs-
bereitschaft bei den Endkunden aufgegeben werden. Es wurde deutlich, dass die Werkstatten
die Losung anndhernd kostenfrei zur Verfiigung stellen mussten und die Kosten der Loésung im
Sinne einer Investition in die Kundenbeziehung zu tragen hatten. Dies hatte unter anderem
massive Auswirkungen auf das technische Design der Diagnosebox und die geplanten Zah-
lungsstrome im Geschaftsmodell (auch als Geschaftsmodell-Pivot bezeichnet).
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Erkenntnisse flir die Praxis

Der dargestellte Ausschnitt aus dem Entwicklungszyklus zeigt eine wesentliche Starke des Vor-
gehens: Mehrfaches Durchlaufen des Build-Measure-Learn-Prozesses verbessert die Prototy-
pen iterativ und Kundentests bestatigen die Marktakzeptanz. Fur die Praxis lassen sich fol-
gende Erkenntnisse ableiten:

e Build-Measure-Learn: Iterationsschleifen fuhren zur Entwicklung sowie stetigen Verbes-
serung des MVPs

o Agiles Projektmanagement: Die Lean Startup-Vorgehensweise entspricht den Grundséat-
zen agilen Projektmanagements (Flexibilitat, Einfachheit, Kunden- und Marktorientierung,
Selbstorganisation und -reflexion)

o Marktsicht: Durch die Feedbackrunden mit geeigneten (potenziellen) Kunden wird die
Marktakzeptanz abgefragt und dadurch das Risiko verringert, am Markt vorbei zu entwi-
ckeln

e Mehrere Iterationsschleifen: Ermoéglichen eine kontinuierliche Weiterentwicklung des
Prototyps und dadurch die Mdglichkeit, stetig zu lernen

e Papier-Prototyp: Als erste Grundlage geeignet, um im Unternehmen nach geeigneten
Technologien suchen zu kdnnen bzw. einen funktionstiichtigen Prototypen zu entwickeln

Grundsatzlich verdeutlicht dieses Beispiel, dass ein flexibler, iterativer Entwicklungsprozess
einen deutlichen Mehrwert gegenuber starren, strikt durchgeplanten Prozessen bietet. An-
dernfalls waren Lerneffekte und Feedback der Kunden gar nicht oder zu spat in die Ent-
wicklung eingeflossen.

Transfer von Lean Startup als Innovationsmethode fiir KMUs und GroBunternehmen

Lean Startup hat sich als agiler Entwicklungsprozess bei Griundungen etabliert. Aufgrund des
hohen Risikos und Ressourcenbedarfs einer Produktneuentwicklung ist es fur Startups elemen-
tar wichtig, frihzeitig Kundenstimmen einzuholen und damit Innovationen entlang des Markts
zu entwickeln. Wird ein Produkt nach umfangreicher und teurer Entwicklung nicht vom Markt
angenommen oder ist bereits Uberholt, scheitert oftmals das gesamte Startup.

Unser Beispiel zeigt, dass Lean Startup jedoch nicht nur fur junge Unternehmen nutzlich ist.
Zwar sind hohe Entwicklungskosten und Produktflops fur GroRunternehmen meist weniger
existenzbedrohend, jedoch gehen mit Produktentwicklungen oftmals Unternehmensausrichtun-
gen einher, die fatale Auswirkungen haben kénnen, sofern ein Unternehmen auf die falschen
Trends setzt.

Beispiel: Neben Kodak gilt auch Nokia als Beispiel flir den Fokus auf ein nicht mehr konkur-
renzfahiges Geschéaftsmodell. Der Handyhersteller wurde in den 2010er Jahren als damaliger
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Weltmarktfuhrer von Konkurrenten wie Apple und Google tUberrannt. Eine mehr auf die Kun-
denbedulrfnisse fokussierte Produktstrategie — Stichwort Smartphone — wéare hier ratsam ge-
wesen. Der Einsatz von Lean Startup stellt daher auch fur KMUs und GrolBunternehmen als
kundenorientierte und schlanke Innovationsmethode einen groRen Mehrwert dar.

Seit Entstehung und Verbreitung von Lean Startup beschéaftigen wir uns intensiv mit der Methode
und den damit verbundenen konkreten Werkzeugen. So ist Lean Startup Uber die Jahre ein wichti-
ger methodischer Bestandteil, sowohl fur die Schulung unserer eigenen Mitarbeiter als auch fur
den Transfer und die gezielte Anwendung in Projektkontexten bei unseren Klienten geworden. Ge-
rade fur unseren Fokus im Bereich Connected Business erweist sich die Methode seit Jahren als
ungemein hilfreich bei der agilen Entwicklung zukunftsweisender Produkte und Geschaftsmodelle.

Aufgrund des wachsenden Interesses und auf Basis unserer langjahrigen Erfahrungen mit dem
Einsatz von Lean Startup-Ansatzen und Werkzeugen in GroBunternehmen und KMUs haben wir
mit dem so genannten Corporate Lean Startup-Modell eine Best Practice zum Transfer von
Lean Startup in den Unternehmenskontext entwickelt. Dieses Modell fasst die Ergebnisse und
Rickschlisse unserer Transfer- und Anwendungsarbeit von Lean Startup strukturiert zusam-
men und gibt einen flexiblen Rahmen zur eigenen Umsetzung vor.

Als Corporate Lean Startup bezeichnen wir die Ubertragung der Lean Startup-Methode in
den Unternehmenskontext insbesondere von KMUs und GroRunternehmen.

Das Corporate Lean Startup Modell als Best Practice fur
Unternehmen

Mit Hilfe des Vorgehensmodells Corporate Lean Startup erreichen Unternehmen drei wesentliche
Ziele:

1. Steigern der Innovationskraft
2. Verringern der Risken bei Investitionen

3. Fordern eines kulturellen Wandels hin zu einer agilen und kundenorientierten Organisation

Basierend auf dem Kern von Lean Startup vereint das Vorgehensmodell organisatorische, pro-
zessuale und methodische Elemente:

Agilitat, Kundenorientierung, Lernbereitschaft, ein hohes Mal3 an Mitarbeiterautono-
mie bei gleichzeitig klarer Strategie — dies sind die Bausteine einer Innovationskultur, in
die sich der Handlungsrahmen des Corporate Lean Startup einfiigt. Voraussetzung ist eine Ge-
schéaftsleitung, die diese Grundwerte und die damit verbundenen Methoden (Lean Startup, De-
sign Thinking etc.) versteht und annimmt. Ist dies der Fall, lohnt sich die unternehmensspezi-
fische Konzeption und Einfuhrung des nachfolgend dargestellten Rahmenwerks.

© 2018 projektmagazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de — Das Fachportal fiir Projektmanagement 104


http://www.projektmagazin.de/

projekt p Spotlight
magazin

Die Einfihrung im Unternehmen sollte schrittweise erfolgen, um eigene Erfahrungen zu sam-
meln und sukzessive Verbesserung und Skalierung zu ermdéglichen. Das Selbsterleben und Ge-
stalten durch die Mitarbeiter unterstutzt die gewiunschte Veranderung der Innovationskultur.
Der Corporate Lean Startup-Handlungsrahmen ist ein iterativer Prozess, bestehend aus vier
Aktivitatsphasen mit schlanken und agilen Praktiken (s. Bild 2).

Eingebettet

A
Neue
\ Abteilung

Prasentation

Build, Externes
Measure, Startup
Learn

Ressourcen-
treffen

Vorstellung
Geschafts-
modell &
Team

Beenden

Inkubations-
Ideen- tage
vorstellung

Ideen-
kochtopf

Anregungsphase Verstindnisphase Validierungsphase Umsetzungsphase
Gluckliche Zufélle schaffen Geschaftsmodell beschreiben Am Markt validieren Einfuhren & skalieren

Bild 2: Der iterative Prozess des Corporate Lean Startup-Vorgehensmodells umfasst vier grundlegende Phasen von
der Ildeensammlung bis zur Umsetzung.

Anregungsphase: Gliickliche Zufélle ermdglichen und Ideen erzeugen

Ziel ist es, die Kreativitat der Mitarbeiter zu wecken und moéglichst viele Ideen fur innovative
Produkte und Geschaftsmodelle zu schaffen. Dies geschieht Uber den interdisziplindren Aus-
tausch der Mitarbeiter, aber auch im Dialog mit externen Personen. Notwendig dafur sind reale
Begegnungsraume und dazu passende Interaktionsformate, zusammenfassend als ldeen-
kochtopf bezeichnet.

Ideenkochtopf

Beim Ideenkochtopf gelten die Gesetze der groRen Zahlen (siehe Wikipedia) und des glickli-
chen Zufalls: Je mehr Interaktion und Diskussion, umso hoher die Wahrscheinlichkeit, dass
einzelne Teilnehmer neuartige Anregungen in ihren Unternehmensalltag mitnehmen, Ideen
entwickeln und Mitstreiter finden, die motiviert sind, gemeinsam an diesen Ideen zu arbeiten.
So ist es beispielweise nicht ungewdhnlich, dass Mitarbeiter in unterschiedlichen und separier-
ten Bereichen zeitgleich an ahnlichen Problemstellungen / Ideen arbeiten und dank dem Uber-
greifenden Austausch Synergien nutzen, von der jeweiligen Expertise profitieren und im Idealfall
ein gemeinsames Kompetenzteam bilden kénnen. Der Ideenkochtopf und damit die Anregungs-
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phase ist keine einmalige Sache, sondern besteht dauerhaft und parallel zu allen anderen Aktivi-
taten. Unterstitzt wird der Ideenkochtopf im Idealfall durch einen parallel vorhandenen, IT-ba-
sierten strukturierten Prozess fur das Ideen- und Innovationsmanagement.

Erfolgreiche Beispiele in der Praxis sind dabei vielfaltig: Von GemeinschaftsrGumen, Impulsvor-
tragen, Themen-Workshops Uber Learning Journeys zu Startups oder Branchen-Vorreitern, hin
zu digitalen Formaten wie Online Communities oder "Team Tinder". Leitende Fuhrungsrollen,
ob im Management oder einzelner Abteilungen, nehmen dabei eine Vorbildfunktion und die
Rolle des Impulsgebers ein.

Anregungsphase

Ziel/Ergebnis Die Kreativitat der Mitarbeiter wecken, die mdglichst viele Ideen fur innovative Pro-
dukte und Geschéaftsmodelle schaffen sollen; gleichzeitig wird diesen ldeen Raum
zur Entfaltung gegeben

Voraussetzungen Managementsupport: Grundsatzliche Unterstlitzung des Managements fur das
Lean Startup-Vorgehen

Aufgaben Ideenkochtopf schaffen: Sammlung mdglichst vieler Ideen und Inspirationen
RegelméafRiges Update: Der Ideenkochtopf sollte nicht einmalig, sondern fortlau-
fend befullt werden und "vor sich hin kécheln”

Verstandnisphase: Problemverstandnis scharfen und Geschaftsmodell entwickeln
("Problem/Solution Fit")

Inkubationstage

Auf regelmalig stattfindenden Inkubationstagen stellen einzelne Ideenfinder oder Klein-
teams ihre Ideen vor. Adressaten sind die Teilnehmer und eine Jury, bestehend aus Vertretern
des Managements und externen Experten. Letztgenannte helfen mit einer unbefangenen Sicht,
eine objektive Einschadtzung und fehlendes Fachwissen zu kompensieren.

Bei erfolgreicher Vorstellung ermdéglichen die Inkubationstage 1. das Vertiefen des Problem-
verstandnisses und Verfeinern des Losungsvorschlags und 2. das weitere Formen des Teams
aus den anwesenden Teilnehmern. Dazu wird eine Idee zunachst in einem kurzen Pitch vorge-
stellt (bei uns erhalten die Prasentierenden dafir in der Regel 1-5 Minuten Zeit); das Vertiefen
des Problemverstandnisses beginnt meist mit der anschlieenden Diskussion im Plenum.

Interessierte bieten anschlielend lIhre Mitarbeit an. In den folgenden Tagen arbeitet das gewach-
sene Team gemeinsam seine LOsung aus, um am Ende der Veranstaltung ihr Geschaftsmodell und
das Team vorzustellen. Letzteres ist wichtig, da die Zusammensetzung des Teams ein entschei-
dender Erfolgsfaktor ist.

© 2018 projektmagazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de — Das Fachportal fiir Projektmanagement 106


http://www.projektmagazin.de/

Spotlight

Dann entscheidet die Jury, welche Ideen umgesetzt werden sollen. Teams und Ideen, die nicht
die Umsetzungsphase erreichen, kénnen bei kiinftigen Inkubationstagen mit einer weiter ent-
wickelten Idee einen neuen Versuch starten. Die Inkubationstage haben eine festgelegte
Dauer (typischerweise drei Tage), die Teilnahme steht allen motivierten Mitarbeitern offen.

Der mafigebliche Faktor ist dabei Eigeninitiative: AulRer umfangreicher Kommunikations- und
gezielten MarketingmalRnahmen empfehlen wir keine aktive Férderung beispielsweise Uber Bo-
nusregelungen. Dies verhindert eine opportunistische Herangehensweise der Mitarbeiter und
schiutzt gleichzeitig den Innovationsdrang der intrinsisch motivierten Teilnehmer. Ein gewisses
Risiko bildet hier die Notwendigkeit einer kritischen Masse von sich einbringenden Mitarbeitern
und ein moglichst breites Fachwissen und divergente Fahigkeiten der Teilnehmer.

Verstandnisphase

Ziel/Ergebnis Set an durch die Jury (Management und externe Experten) ausgewahlten Mitarbeite-
rideen wird fir die Umsetzungsphase selektiert

Voraussetzungen Ideensammlung: Ausreichend viele innovative Ideen wurden gesammelt

Aufgaben

Inkubationstage: Organisation eines gemeinsamen Workshops (idealerweise 3 Tage)

Ideenprasentation- und -auswahl: Die Mitarbeiter stellen ihre Lésungsansatze der
Jury vor, die sich fur die besten entscheidet

Fokussierung: Problemversténdnis und Losungsvorschlage werden verfeinert

Validierungsphase: Geschaftsmodell umsetzen und validieren ("Product/Market Fit")

Beim Ressourcentreffen erlautern die Gewinnerteams aus den Inkubationstagen der Jury, wel-
che finanziellen, zeitlichen und sonstigen Ressourcen sie fur eine Uberpriufung ihres Geschéafts-
modells und die Erstellung eines dazu passenden Prototyps bendétigen. Hilfreich ist dafur eine
erste Kalkulation beispielweise in Form eines Business Cases. Organisatorisch empfehlen wir
nicht allzu viel Zeit (in der Regel nicht mehr als vier Wochen) zwischen der Vorstellung von
Geschéaftsmodell und Team bis zum Ressourcentreffen verstreichen zu lassen. Zudem sollten
auch hier alle Teams gesammelt vorstellen, um das Treffen auf einen Tag zu beschranken. Die
Jury entscheidet Uber die Ressourcen-Ausstattung.

Die folgende Phase zur Validierung des Produkts am Markt erfolgt nach klassischer Lean Star-
tup-Manier (BML) und unter methodischer Begleitung eines Lean Startup-Experten. Fur den
bewilligten Zeitraum (Ublicherweise 3-6 Wochen) wird sichergestellt, dass die Teammitglieder
Uber ein definiertes Zeitkontingent (20-100%) abseits ihrer Linientatigkeit verfugen.

Als Abschluss der Validierungsphase erfolgt eine Ergebnisprasentation vor der Jury. Diese be-
wertet das Geschéaftsmodell und nutzt dafiir definierte Bewertungskriterien und Tools. In die-
sem Kontext eignet sich die von uns entwickelte "New Business Formular”, um neue Ge-

schaftskonzepte zu Uberpriufen bzw. zu optimieren und die Erfolgsquoten deutlich zu steigern.
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Validierungsphase

Ziel/Ergebnis Per BML-Vorgehen werden die Produktideen entsprechend dem Lean Startup-
Gedanken uUberprift

Voraussetzungen Erfolgversprechende Ideen: In den vorherigen Inkubationstagen wurden er-
folgsversprechende Ideen durch die Mitarbeiter entwickelt, die von der Jury be-
statigt wurden

Aufgaben L . . .
g Ressourcentreffen: Organisation eines gemeinsamen Treffens zwischen Jury und

Gewinnerteams

Erlauterung Ressourcen: Vorstellung der benétigten Ressourcen durch die Ge-
winnerteams

Build-Measure-Learn: Die Produktideen werden Uber einen Zeitraum von 3-6
Wochen getestet und verbessert

Oftmals stellen Jury und Team bei der Validierung gemeinsam fest, dass die Produktidee noch
nicht ausgereift genug ist — was meist eine Beendigung der Produktentwicklung bzw. —Ver-
marktung zur Folge hat. Dies ist jedoch nicht als Misserfolg zu bewerten und fuhrt durch die
Ruckkopplungsschleifen (s. folgende Abschnitte) zu einem Mehrwert fur das Unternehmen.

Als Credo im Sinne von Lean Startup ist es hierbei wichtig, dass den Mitarbeitern bewusst
ist, dass das stetige Validieren bzw. Verbessern von Hypothesen im Fokus steht und Schei-
tern zwangslaufig ein Teil davon ist. So ist gewahrleistet, dass die Motivation nicht unter
Ruckschlagen leidet.

Umsetzungsphase: Geschaftsmodell an den Markt bringen und skalieren

Im Fall einer positiven Bewertung des prasentierten Geschaftsmodells gibt die Jury die Umset-
zung mit dem Ziel einer Markteinfiihrung frei. Die Umsetzung kann entweder eingebettet in-
nerhalb bestehender Unternehmensstrukturen, durch eine neue gegrindete Abteilung oder ein
neu gegrindetes, eigenstandiges Startup erfolgen.

Neue Chancen fiir Entwicklung und Karriere

Hier zeigt sich, dass die Einfuhrung von Corporate Lean Startup flr Mitarbeiter zusatzliche Ent-
wicklungs- bzw. Karrierepfade ermaoglicht, die sowohl dem personlichen als auch dem Unter-
nehmenswachstum zugutekommen. Die Aussicht, die eigene, innovative Idee nicht nur umzu-
setzen, sondern dies auch eigenverantwortlich zu tun, kann insbesondere in grof3en
Unternehmen ein wertvoller Anreiz fur bestehende und kiunftige Mitarbeiter sein.

Die Entwicklung fur den einzelnen Mitarbeiter ist dabei vielfaltig. In erster Linie kann er sich
flexibel und agil entfalten und verwirklichen, ohne durch schwerféllige Prozesse der Grol3unter-
nehmen eingeengt zu werden. Daruber hinaus zeigten sich auch Beispiele, bei denen beson-
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ders motivierte und fortschrittliche Mitarbeiter als Folge ihrer kreativen Ideen und unterneh-
merischen Fahigkeiten leitende Krafte (beispielsweise CTO) von neuen Einheiten wurden, die
entweder im Mutterkonzern eingebunden oder zu einem eigenstédndigen Unternehmen wurden.

Die Generation Y dankt

Diese Anreize gehen mit dem Aufstreben der Generation Y einher: Mitarbeiter wollen nicht nur starr
ihren vorgegebenen, teilweise monotonen Aufgaben nachkommen. Vielmehr wollen solche Mitarbei-
ter die Chance erhalten, sich zu verwirklichen sowie ihre Ideen auszuprobieren und umzusetzen.
Dadurch liefern sie dem Unternehmen ein hohes Maf3 an Kreativitat, Inspiration und Expertise.

Umsetzungsphase

Ziel/Ergebnis MarkteinfUhrung des im Rahmen des Corporate Lean Startup-Vorgehens entwi-
ckelten und bewerteten Produkts

Voraussetzungen . . .
9 Produktauswahl: Die ausgewahlte Produktidee bzw. -entwicklung hat alle Stufen

(Inkubationstage, Ressourcentreffen, Build-Measure-Learn, Jurybewertung) erfolg-
reich durchlaufen

Innovation: Jury und Team sind sich sicher, dass das Produkt eine wirkliche In-
novation darstellt und vom Markt angenommen wird

Aufgaben Juryfreigabe: Markteinfihrung wird durch Jury freigegeben — mit allen einherge-

henden Konsequenzen (Kosten, Risiko etc.)

Umsetzungsprozess: Entscheidung, wie die Umsetzung durchgefuhrt wird (be-
stehende Strukturen, neue Abteilungen, externes Startup)

Riickkopplungsschleifen: Nachbesserung und Neugestaltung der Ideen

Das Corporate Lean Startup-Vorgehen erlaubt und fihrt zu Ruckkoppelungen (s. Grafik), die
immer einen Nutzen bringen:

e Neustart: Ermdglicht das nochmalige Durchdenken der urspriinglichen Idee und/oder der
Erweiterung oder Neuformung des Teams. Dies findet statt, wenn die Jury am Ende der In-
kubationstage gegen eine Umsetzungsphase entscheidet, die Idee aber flr erfolgverspre-
chend hélt. Mogliche Grunde fur den Neustart sind Zweifel an den Fahigkeiten des Teams
oder an grundlegenden Annahmen zum Geschaftsmodell.

e Geschaftsmodell-Pivot: Ermoglicht eine erneute Prasentation des modifizierten oder kom-
plett Uberarbeiteten Geschéaftsmodells mit dem Ziel, die Finanzierung fur eine nochmalige
Umsetzungsphase zu erhalten. Diesen Pivot schléagt die Jury vor, wenn die Erkenntnisse aus
der vorigen Umsetzungsphase zwar vielversprechend, aber noch nicht so weit sind, dass ein
Marktangang sinnvoll erscheint.

e Kulturelle Weiterentwicklung: Diese findet immer und automatisch statt. Unabh&ngig vom
konkreten Erfolg eines Teams lernen die Mitglieder bei der Entwicklung und Umsetzung ihrer
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Ideen. Dies kénnen fachliche Erkenntnisse, aber auch methodische Erfahrungen, neue person-
liche Kontakte, neuartige Denkens- und Verhaltensweisen usw. sein. Das Gelernte beeinflusst

das Denken und Verhalten der Mitarbeiter in der taglichen Arbeit und entwickelt somit die In-

novationskultur in die gewtinschte Richtung (siehe angestrebte Innovationskultur).

Corporate Lean Startup stellt ein Best Practice dar, das — je nach Unternehmen, Produkt, Markt und
Rahmenbedingungen — iterativ angepasst werden sollte. Die Ruckkopplungsschleifen ermdglichen
dies und zeigen dem Unternehmen, dass stetige Uberarbeitung und Erneuerung der urspriinglichen
Ideen nicht als Scheitern, sondern als positiv und inspirierend zu bewerten sind.

Mit Corporate Lean Startup zum individuellen und
unternehmerischen Erfolg

Naturlich stellt das Corporate Lean Startup-Vorgehensmodell nicht die einzige Moglichkeit fir KMUs
und GroBunternehmen dar, um die unternehmerischen Herausforderungen unserer Zeit zu bewalti-
gen. Jedes Unternehmen, jede Branche und jeder Bereich sind getrennt und individuell zu betrach-
ten. So ist auch das vorliegende Modell nicht als starre Blaupause fir jeglichen Kontext zu sehen,
sondern bedarf der eigenen Adaption. Ganz im Sinne von Lean Startup gibt das Modell Leitlinien und
Denkansétze vor, die Orientierung schaffen und dennoch die nétige Flexibilitat bieten.

Zusammenfassend lassen sich die folgenden Botschaften von Corporate Lean Startup festhalten:

o Bestehende, starre und langsame Strukturen lassen sich nicht von heute auf morgen aufl6-
sen. Das vorliegende Modell hilft Ihnen jedoch dabei, Schritt fir Schritt und innerhalb eines
geordneten Rahmens die Innovationskraft zu steigern. Elementar ist dabei: Lassen Sie sich
auf neuartige, innovative Methoden und Vorgehensweisen ein!

e Das stufenweise Vorgehen bietet Ihnen dabei eine Staffelung des unternehmerischen Risi-
kos und ausreichend Kontrollpunkte zur Begleitung der Mitarbeiter und besseren Nachvoll-
ziehbarkeit des Fortschritts. Gleichzeitig schafft es die nétigen Freiraume, damit Mitarbeiter
sich entfalten und ihre Ideen entwickeln kénnen.

e Neben dem offensichtlichen Ziel des unternehmerischen Erfolgs und der Steigerung der In-
novationskraft bietet das Modell Karriere- und Entwicklungsmaoglichkeiten fur alle Mitarbei-
ter und steigert so auch Ihre Attraktivitat als Arbeitgeber.
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Design Thinking

Design Thinking (DT) ist eine Methode zur kreativen Bearbeitung komplexer Problem- und
Aufgabenstellungen mit Fokus auf den beteiligten Menschen. DT besteht aus den drei we-
sentlichen Elementen Prozess, Haltung und Raum. Dabei liegt von der initialen Problembe-
schreibung bis hin zur abgeschlossenen Entwicklung das Hauptaugenmerk auf der Integra-
tion der Endkunden, fur die die Losung entwickelt wird. Das DT-Team setzt sich aus
empathischen und kreativen Personen zusammen. Ihnen stehen die (End)Kunden gegen-
Uber, die in Test- und Feedbackrunden einbezogen werden.

Tim Brown definiert Design Thinking als: "Design thinking can be described as a discipline
that uses the designer's sensibility and methods to match people’'s needs with what is tech-
nologically feasible and what a viable business strategy can convert into customer value and
market opportunity.” (Brown, Tim: Definitions of Design Thinking, https://designthink-
ing.ideo.com/?p=49, 2008). Brown ist CEO des US-amerikanischen Unternehmens IDEO,
das Design Thinking verbreitet und weiterentwickelt.

Einsatzmoglichkeiten

e Bearbeitung von neuartigen Problemstellungen, fur die kein Losungsweg unmittelbar er-
kennbar oder vollkommen unbekannt ist.

¢ Entwickeln von Umsetzungsmadglichkeiten fur innovative Ideen, die mit den Ublichen Me-
thoden nicht realisierbar sind.

Vorteile

e Der Prozess ist leicht verstandlich.
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Dritte Parteien kdnnen den Fortschritt der Entwicklung anhand von Prototypen gut nachverfolgen.

Die Endkunden werden durch Beobachtung, Tests und Endkundenrollen (sog. "Personas™)
stark in die Entwicklung einbezogen.

Design Thinking fordert das Verstandnis fur eine positive Fehlerkultur.
Sowohl Problemstellung als auch mdégliche Lésungsvarianten werden ganzheitlich betrachtet.

Die Offenheit der Methode gibt Raum fur neue Ideen sowie bisher unbekannte und unge-
wohnte Losungsansatze.

Design Thinking fordert die Intuition der Beteiligten.

Grenzen, Risiken, Nachteile

Design Thinking ist fur die Entwicklung von weitgehend bekannten Losungs-wegen nicht
sinnvoll, da einige seiner Prozessschritte hierfur tberflissig sind.

Design Thinking bietet keine Ergebnissicherheit. Einerseits geben die inkrementell-iterativ
erstellten Prototypen dem DT-Team die Mdglichkeit, ein konkretes Arbeitsergebnis vorzu-

weisen. Anderseits muss der Kunde oder Auftraggeber jeweils entscheiden, ob die Qualitat
des Ergebnisstands ausreicht.

Im Sinne einer effektiven Moderation des Prozesses und regelmallig notwendigen Diskussi-
onen sollte als Richtwert die TeamgroRe funf bis acht Personen betragen und ist somit fur
groRere Teams nur beschrankt einsetzbar.

Eine forderliche Zusammenarbeit ergibt sich durch die direkte personliche Interaktion im gemein-
samen Raum. Ist dies nicht mdglich, kann ein alternatives Vorgehen effektiver zum Erfolg fuhren.

Ergebnis

Prototypen fir die Losung der Aufgabenstellung in unterschiedlichen Reifegraden

Beschreibung der technischen Qualitat der Prototypen in Form von Testergebnissen aus
Qualitatsprufungen

Kundenfeedbacks Uber die Relevanz und Benutzbarkeit der Prototypen

gesteigerte Team- und Konfliktfahigkeit, positive Fehlerkultur und verbesserte Prozessdis-
ziplin im DT-Team

Verbesserung der Kunden-Lieferantenbeziehung: Die bestandige Einbeziehung der Endkun-
den in den transparenten Entwicklungsprozess mit allen Zwischenergebnissen erhdht das
Verstandnis des Kunden fur das Team. Gleichermalien verbessern regelméafige Feedback-
runden, Diskussionen und Beobachtung das Verstandnis im Team fir die Kunden
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Voraussetzungen

Design Thinking als Vorgehen wird von Auftraggeber- und Auftragnehmerseite akzeptiert.

Der Auftrageber ist sich seiner Rolle bewusst und stellt Zeit, Personen sowie Ressourcen flr
ein entsprechendes Briefing und notwendige Tests zur Verfugung.

Auftraggeber und Auftragnehmer haben sich — ggf. vertraglich — auf einen zeitlichen, bud-
getaren oder qualitativen Leistungsumfang verstandigt.

Qualifizierung

Die Rolle des Moderators bendétigt umfassende Moderationserfahrung, insbesondere in den Be-
reichen Time-Boxing und Konfliktmanagement.

Die Rolle der DT-Fihrung muss neben fundierter Methodenkenntnis Uber ausgepragte Kommu-
nikationsfahigkeiten und Kenntnisse im Terminmanagement verfugen.

DT-Fuhrung und Moderation lassen sich in einer Person vereinen, wenn sie Uber die erforderlichen
Qualifikationen verfugt. Diese Person kann auch selbst Teil des Design Thinking Teams sein. In
unerfahrenen Teams ist eine Trennung von Moderation / FUhrung und Team zu empfehlen.

Bei Bedarf sollten entsprechende Schulungsmafinahmen vorab eingeleitet und durchgefihrt werden.

Benotigte Informationen

Moglichst umfassende Informationen Uber die Ausgangslage und das zu l6sende Problem,
bzw. das zu behandelnde Thema

Expertenwissen der Teilnehmerinnen und Teilnehmer des multidisziplinaren DT-Teams

Moderation und DT-Fuhrung bendtigen Informationen zum Kenntnisstand des Teams Uber
Design Thinking: Welche Methoden zur Forderung der Kreativitét, zur Diskussion und zur In-
formationsverarbeitung sind bekannt? Besteht Schulungsbedarf?

Benotigte Hilfsmittel

ausreichend grol3er, ruhig gelegener Arbeitsraum (Design-Thinking-Raum)

bei Bedarf spezifische Werkzeuge, die vorab zu beschaffen oder an digitalen Arbeitsplatzen
einzurichten sind

bedarfsorientiertes Sortiment an tblichen Moderationsmaterialien, wie z.B. Flipcharts, Whi-
teboards, Moderationskoffer und Beamer

individuell zusammengestellte Materialien, insbesondere fur den Prozessschritt "Prototypen

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

www.projektmagazin.de — Das Fachportal fiir Projektmanagement 114


http://www.projektmagazin.de/

Spotlight

entwickeln”, wie z.B.: kreatives Spielzeug (Lego / Duplo, Knetmasse...), Deko-Material (Ge-
schenkband, bunte Pfeifenputzer, Bastelpapier...), Haushaltswaren (Aluminiumfolie, Spa-
ghetti) bis hin zu Handwerksmaterialien (Holz, Metall, Ton...)

Je nach Aufgabenstellung spezifische Werkzeuge fur spatere Iterations- / Prototyping-Schritte. Bei
digitalen Projekten sind es z.B.: Computerarbeitsplatze, Entwicklungsumgebungen und andere IT-
Ressourcen. Fur Bauprojekte z.B. Materialien fur den Modellbau.

Durchfiihrung

e Vorbereitung

e Schritt 1: Verstehen

e Schritt 2: Beobachten

e Schritt 3: Fokussieren

e Schritt 4: Ideen finden

e Schritt 5: Prototypen entwickeln
e Schritt 6: Testen

e Erganzende Methoden

Der eigentliche DT-Prozess lauft in sechs Schritten ab:
1. Verstehen (Understand)
Beobachten (Observe)

. . . /:’--77 = [ ldeen Linden
Fokussieren (Point of View) i i

2

3

4. ldeen finden (ldeate)

5. Prototypen entwickeln (Prototype)
6

. Testen (Test)

Bild 1 visualisiert diesen Prozess. Die ein-

zelnen Prozesschritte werden bei Bedarf

mehrfach durchlaufen. So wird zum Beispiel das Ergebnis des Schrittes "Fokussieren” im Sinne einer
Absprache an den Auftraggeber zurlickgespiegelt ("Verstehen'). Der Vermerk "lteration” im rechten
Teil der Grafik verdeutlicht dabei zugleich, dass die Schritte "ldeen finden", "Prototypen entwickeln™

und "Testen" in der Arbeitsphase stetig iterativ durchlaufen werden. Der Prototyp "reift" durch stete

Ruckmeldung der Endandwender, neue Ideen und Erstellung weiterer Prototypen.

Bild 1: Der DT-Prozess

Auch hier ist ein Ausbruch aus der Iterationsschleife méglich. Stellt sich zum Beispiel heraus, dass
die Enandwender ein vernichtendes Feedback zuriickgeben, muss méglicherweise am Problemver-
standnis (,,Fokussieren®) gearbeitet werden, bevor die nachte Iterationsschleife begonnen wird.
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Eine andere weit verbreitete Visualisierung des DT-
Prozesses ist der sog. "Double Diamond" (Bild 2).
Diese Darstellung betont die Zweiteilung des Prozes-
ses in die ersten drei Schritte der unvoreingenomme-
nen Analyse der Ausgangssituation und die letzten
drei Schritte der eigentlichen Protypenentwicklung.

Vorbereitung

Damit der eigentliche DT-Prozess mit optimalem Er- .

gebnis verlauft, ist eine sorgfaltige Vorbereitung er- Bild 2: Der Design Thinking "Double Diamond"
forderlich. Die dafir notwendigen MalRnahmen h&ngen auch von der konkreten Aufgabenstel-
lung ab. Wenn z.B. ein aufwendiges Prototyping vorgesehen ist, mussen hierfur die
Moglichkeiten geschaffen werden. Auf jeden Fall sollten Sie die folgenden vorbereitenden Maf3-
nahmen durchzufihren:

Design-Thinking-Team zusammenstellen

Stellen Sie gemalR der Aufgabenstellung ein interdisziplindres Team zusammen. Der Richtwert
far die TeamgroéRe betragt funf bis acht Personen. Grund flur die Beschrankung nach oben ist,
dass bei grolReren Gruppen der intensive personliche Austausch nicht mehr optimal stattfindet.

Moderation und zeitlichen Ablauf planen

Benennen Sie entsprechend qualifizierte Personen fur Moderation und Fuhrung des DT-Prozes-
ses. Fur unerfahrene Teams ist eine durchgangige Moderation aller DT-Sessions (Treffen fur
Austausch und Prototyping) notwendig. Erfahrene Teams bendtigen lediglich eine Fihrung fur
die Einhaltung der regelmaRigen Sessions (Terminplanung, Kundeneinbindung).

Fur die zeitliche Planung des Ablaufs gibt es keine allgemeingultige Aussage. Je nach Problem-
stellung des Auftraggebers, Komplexitat der Problemstellung und Verflugbarkeit der Ansprech-
partner liegt der Zeitraum fur eine vollstdndige Bearbeitung zwischen wenigen Tagen bis zu
mehreren Monaten. Hinweise auf die Dauer geben z.B. Eckdaten wie: beteiligte Stakeholder, be-
notigte Ressourcen, Komplexitat des Themas, Projekt- bzw. Aufgabenart (z.B.: Bauvorhaben ge-
geniber Brettspielidee), Zusammenstellung des Teams, DT-Kenntnisse, etc.

Die einzelnen Schritte des DT-Prozesses werden im Time-Boxing durchgefuhrt, d.h. die Mode-
ration bzw. Fihrung definiert vorab den Zeitraum, der dem Team fur diesen Schritt zur Verfl-
gung steht. Die bendétigte Dauer der einzelnen Zeitfenster (Time-Boxes) abzuschatzen ist
schwierig. Empfehlenswert ist, die Time-Boxes anfangs kurz zu halten und, anhand der ge-
sammelten Erfahrung, schrittweise anzupassen.

Raum vorbereiten

Der gemeinsame Arbeitsraum hat eine wichtige Bedeutung fur die Qualitat des Prozesses. Er
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sollte entsprechend ergonomisch gestaltet und ungestort sein. Fur jeden Schritt ist der Raum
far die jeweilige Aufgabenstellung auszustatten. Es kann sinnvoll sein, bestimmte Schritte au-
Rerhalb der gewohnten Umgebung durchzufiihren.

Schritt 1: Verstehen

Mit dem Prozessschritt: "Verstehen" beginnt der eigentliche DT-Prozess. Das gesamte DT-
Team und die begleitende Rollen (Moderation / Fiihrung) lassen sich vom Kunden die Problem-
stellung erlautern. Der Kunde artikuliert seinen "Wunsch" bzw. seinen Bedarf und steht fur
Ruckfragen aus dem DT-Team zur Verflgung.

Das DT-Team versucht, die Problemstellung zu erfassen. Die Erfassung ist die wesentliche Auf-
gabenstellung dieses Prozessschrittes. Die Teammitglieder dokumentieren die Ergebnisse in
einer Form ihrer Wahl. Dabei ist es durchaus moglich, dass die Problemstellung Licken auf-
weist oder Einzelheiten noch nicht klar benannt werden kénnen oder entsprechende Unsicher-
heiten auf Seite des Auftraggebers vorhanden sind.

Design Thinking dient ebenfalls dazu, zusammen mit Auftraggeber und Endkunden die zur Kla-
rung der Aufgabenstellung notwendige Recherche durchzufihren. Dazu werden im diesem
Schritt erste Ansprechpartner identifiziert.

Die Moderation / Fuhrung sorgt fur die Terminplanung und Wahrung der allgemeinen Ge-
spréachsregeln. Wie auch die folgenden Prozessschritte wird der Schritt "Verstehen™ vorab mit
einer "Time-Box" versehen.

Handelt es sich um den ersten Durchlauf des DT-Prozesses, so ist vorab ein Briefing zwischen
Auftraggeber und DT-Fuhrung sinnvoll, in dem der Auftraggeber Uber das Vorgehen und die Me-
thodik des Design Thinkings informiert wird.

Empfehlenswert sind eineinhalb bis zwei Stunden fur den initialen "Verstehen"-Prozessschritt
und jeweils 50% (45 Minuten bis eine Stunde) fur folgende Iterationen dieses Schrittes. Diese
Zeitangabe bezieht sich lediglich auf die Arbeit des DT-Teams. Das Briefing mit dem Auftrag-
geber ist davon getrennt zu planen.

Bei der ersten lteration ist es nachrangig, ob der Austausch im DT-Raum oder einem anderen
Ort durchgefuhrt wird, da es zu diesem Zeitpunkt noch keine Arbeitsergebnisse gibt und neben
der allgemeinen Diskussion kein teaminterner Austausch stattfindet.

Handelt es sich hingegen nicht um den ersten Durchlauf des DT-Prozesses, so ist die Durch-
fihrung dieses Schritts im DT-Raum zu empfehlen, da eine Diskussion anhand konkreter Do-
kumentationen durchgefuihrt werden kann.

Schritt 2: Beobachten

Im zweiten Schritt beobachten die Mitglieder des DT-Teams betroffene Personen und / oder Situatio-
nen, in denen das Problem auftritt. Der Schwerpunkt der Beobachtung richtet sich nach der Aufgaben-
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stellung. Betrachtet werden kénnen z.B. ganzheitliche Ablaufe, einzelne Problemsituationen mit Kon-
text, empirische Untersuchungen oder individuelle Vergleiche. Entsprechend kénnen verschiedene Me-
thoden fur die Beobachtung verwendet werden. Sie kann in der Arbeitsumgebung der Endkunden
durchgefuhrt werden, z.B. in einer Fertigungshalle. Eine andere Mdglichkeit ist die Bearbeitung mittels
Endkunden-Personas und der Customer Experience Journey. Diese Werkzeuge kénnen im eigenen
Blro oder mit anderen Teammitgliedern und / oder Kundenvertretern im DT-Raum erstellt werden.

Eine Dokumentation der Beobachtungen ist wichtig als Input fur die ndchsten Schritte. Die Mo-
deration oder Flihrung des Teams Uberlasst dem Team die Wahl, wie es die Dokumentation er-
stellen will. Von einer einfachen Protokollierung, Interviews mit Anwendern, Notizen einer "App-
renticeship” (s.u.) bis hin zu Foto und Videodokumentationen sind vielféltige Formate moglich.

"Apprenticeship” (Anlernen, Ausbildung) beschreibt dabei eine Variante der Beobachtung. Das
Teammitglied begleitet den Arbeitsalltag eines Anwenders. Das gegenseitige Verstandnis zwischen
Endandwender und Teammitglied entspricht dabei dem allgemein gelaufigen und intuitiv verstandli-
chen Verhaltnis von Ausbilder und Auszubildendem. Das erleichtert die Kommunikation wéhrend der
Beobachtung. Das Teammitglied notiert sich relevante Tatigkeiten, Arbeitsweisen und Probleme.
Auch Tipps und Tricks, die fur eine Bearbeitung des Problems relevant sein kdnnen, werden dabei
aufgenommen. Ziel ist das umfassende Verstandnis des Endanwenders aus moglichst "erster Hand".

Schritt 3: Fokussieren

Dieser Schritt findet im gemeinsamen DT-Raum statt. Ziel ist es, bei allen Teammitgliedern ein ge-
meinsames Situations- und Problemverstéandnis zu schaffen. Hierzu bereiten diese die in Schritt 2 er-
stelite Dokumentation geeignet auf, um die erhaltenen Informationen mit dem gesamten Team zu tei-
len. Entsprechend der Art der Aufzeichnung kann dies mittels Fotostory, kommentiertem Kurzvideos,
Erzahlung ('Storytelling™), der Customer Experience Journey oder weiteren Methoden geschehen.

Die anderen Teammitglieder folgen der Geschichte, erstellen sich Notizen zu einzelnen Situationen
oder Fragen und gehen wahrend oder nach Abschluss der Erzdhlung darauf ein. Das Team einigt
sich hierzu vorab auf die Gesprachsregeln. Die Moderation achtet auf deren Einhaltung.

Die Teammitglieder werden zu "Problemexperten”, indem sie Begriffe und kompliziert dargestellte
Situationen diskutieren und klaren. Moéglicherweise keimen bei einzelnen bereits erste Ideen zur
Verbesserung und L6sung der einen oder anderen Situation. Die Teammitglieder notieren diese
Ideen fur sich, kommunizieren sie aber noch nicht.

Wahrend dieses Schritts kann es geschehen, dass eine tiefergehende oder andere Problemstel-
lung beobachtet wird. Diese Erkenntnis ermdglicht evtl. eine effizientere Losung der Aufgaben-
stellung. Das Team informiert den Auftraggeber und diskutiert mit ihm seine Beobachtung. Be-
ginnen Sie mit einer Vertiefung der Erkenntnis, indem Sie erneut die Schritte 1 bis 3
durchlaufen. Da das Team bereits wichtige Erfahrungen sammeln konnte, ist evtl. eine kirzere
Durchlaufzeit fur die einzelnen Schritte moéglich. Die Wiederholung unter neuem Fokus ermog-
licht es, zusatzliche und wertvolle Informationen zu gewinnen.
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Schritt 4: Ideen finden

Aus den Erfahrungen heraus sammeln alle Teammitglieder im DT-Raum gemeinsam ldeen, die
im Schritt 5 "Prototypen entwickeln" in einen oder mehrere Prototypen umgesetzt werden. Das
in Schritt 6 "Testen™ eingeholte Feedback der Benutzer geht bei einer Iteration als zusatzlicher
Input in eine erneute ldeengenerierung ein. Die Schritte 4 bis 6 werden so lange wiederholt,
bis das vereinbarte Abbruchskriterium (Qualitat, Dauer, Aufwand) erreicht ist.

Die Schritte 4 bis 6 werden so lange wiederholt, bis der Prototyp eine Reife erreicht hat, die ei-
ner hinreichenden L6sung aus Sicht des Kunden entspricht. Die Transparenz der Arbeitsweise
mittels Prototypen ermdglicht zudem eine Beendigung der Entwicklung durch den Auftraggeber
(z.B. durch Abbruchkriterien, wie: Qualitat, Dauer und Aufwand).

Zur ldeengenerierung und -sammlung kann mit unterschiedlichen Methoden gearbeitet werden.
Zum einen finden hier die ggf. im vorangegangenen Schritt notierten Ideen Eingang, zum anderen
neue ldeen, die z.B. mittels Brainstorming, Six Thinking Hats, Abstraktion und anderen Kreativi-
tatstechniken gesammelt werden. Wie im Schritt "Fokussieren" ist es hier wichtig, die Ideen / Ge-
danken zu visualisieren. Die Visualisierung erleichtert das folgende Clustering und die spatere Be-
arbeitung. Spatestens in diesem Schritt zahlt sich das multidisziplindre Team aus. Unterschiedliche
Hintergriinde und Erfahrungen tragen zu einem breiten Ideenspektrum bei.

Als Moderator / Fuhrung sorgen sie daflr, dass alle Ideen (seien sie noch so abstrakt) doku-
mentiert werden. Kritik ist wahrend dieser ersten Phase des Schrittes nicht angebracht. Es
geht darum, alle Gedanken zu erfassen.

Zudem ist es nicht sicher, ob die im folgenden Schritt ausgearbeiteten Ideen den nétigen Zuspruch ihrer
Endkunden treffen. Auch daher ist es nicht sinnvoll, vermeintlich Uberfliissige Ideen zu verwerfen.

Gruppieren und Diskutieren der Ideen

Gruppieren Sie anschlieRend die gefundenen Ideen in thematische Cluster. Bestimmen Sie hierzu
Uberbegriffe oder Uberschriften und ordnen Sie die gesammelten Ideen unter diesen Begriffen ein.

Clustering verschafft einen Uberblick Uber ganzheitliche Themenbereiche (Uberbegriffe / Uber-
schriften). Der Uberblick erleichtert die Einordnung der Gedanken und die Bearbeitung in den
folgenden Schritten. Beim Clustern sind Diskussionen explizit erwiinscht. Konnten gegenséatzli-
che Ideen gefunden werden? Gibt es Erganzungen zwischen einzelnen ldeen?

Als Ergebnis sollten Sie eine ausdrucksstarke "Landkarte™ der verschiedenen Lésungsansétze vor
sich finden, bei denen die gefundenen Cluster die "Kontinente" und "L&nder" bilden.

Bezug zur Aufgaben- / Problemstellung verbalisieren

Da alle Ideen in einem Bezug zur anfanglichen Problemstellung stehen, ist eine zweite Be-
trachtung ihrer Sammlung sinnvoll, in der Sie versuchen diesen Bezug zu verbalisieren. So
wird z.B. bei der Problemstellung "zu geringe abteilungstbergreifenden Zusammenarbeit" aus
den Ideen: "Mehr Sitzplatze fur Sacharbeiter” und "Forderung der Zusammenarbeit fur flexible
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Teams™ die formulierte Zeile: "Mehr flexible Arbeitsplatze im Sinne der Zusammenarbeit”. Das
Team formt durch die Vereinigung einzelner Ideen eine sichtbare Zielsetzung, die eine Bear-
beitung unterstutzt. Statt einzelnen Aktionen l&sst sich bereits aus diesem Beispiel ein inneres
Bild zu einer moglichen Problemlésung in den einzelnen Kdpfen schaffen.

Bearbeiten Sie auf diese Weise alle vom Team als wichtig eingeschatzten Ideen / Cluster. Eine for-
melle Abarbeitung samtlicher Ideen wird sich als schwierig gestalten. Einzelne ldeen nehmen mdag-
licherweise Bezug auf den Gesamtkontext — lassen sich aber auf den ersten Blick nicht bearbeiten
(z.B.: ,,angenehme Atmosphéare im Arbeitsbereich*). Andere verlieren im ersten Bearbeitungsschritt
moglicherweise an Relevanz. Archivieren Sie jedoch diese Ideen fir den Fall eines spateren Bedarfs.

Am Ende des Schritts 4 wahlt das Team die Ideen aus, die in Schritt 5 bearbeitet werden. Un-
ter "Tipps / Empfehlungen flur die Praxis" finden sie zwei mogliche Auswahlverfahren.

Schritt 5: Prototypen entwickeln

Das Team arbeitet die ausgewahlten Ideen im DT-Raum inkrementell aus. Die Art des ersten
Prototypens kann unter folgenden Gesichtspunkten bestimmt werden:

e abhangig vom Kenntnisstand gegenuber der Idee
e erwarteter Aufwand fur eine Fertigstellung

e Art der Idee

e Unsicherheit im Team

So kann der erste Prototyp ein Konzeptentwurf, ein Mockup, eine handwerkliche Struktur, eine
Geschichte, ein Diagramm, ein Rollenspiel, ein Konzeptbild oder ahnliches sein. Die Auswahl
erfolgt durch das Team. Je nach Umfang der Aufgabe sind auch verschiedene Prototypen
denkbar, erstellt durch einzelne Gruppen des Teams.

Als Moderator / Fuhrung achten Sie darauf, dass sich das Team nicht an der Aufgabe Uber-
nimmt. Halten Sie hierzu den zeitlichen Umfang dieses Schritts gering und stellen Sie das vor-
bereitete Material zur Verfigung.

Das Team ist verantwortlich fur die Erstellung der Prototypen, die im Anschluss durch Endkun-
den gepruft werden. Dazu Uberlegt sich das jeweilige Team wahrend der Erstellung des Prototy-
pens Testkriterien und notwendige Feedbackaktivitaten. Diese protokolliert das Team, zusam-
men mit den Erfahrungen, die wahrend der Erstellung gesammelt werden.

Wichtig ist: In diesem Schritt geht es nicht um Perfektion. Ein Prototyp dient dazu, Erfahrungen im
Team zu sammeln. Gleichermal3en geht es darum, Feedback vom Kunden und Endkunden einzuholen.

Die Ausarbeitung erfolgt anhand des Feedbacks in iterativen Schritten innerhalb der letzten drei Schritte.

Schritt 6: Testen

Die in Schritt 5 erstellten Prototypen werden anhand der ebenfalls in Schritt 5 generierten Test-

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

www.projektmagazin.de — Das Fachportal fiir Projektmanagement 120


http://www.projektmagazin.de/

Spotlight

falle und im Rahmen der erstellten Testaktivitaten durch Endkunden Uberprift. Laden sie einen
vorab ausgewahlten Kreis von Anwendern zu einem Test ein. Lassen sie diese Tester die Pro-
totypen ungestort Uberprufen. Bitten Sie die Tester, ihre Ergebnisse zu dokumentieren und la-
den Sie sie im Anschluss zu einem Gesprédch mit dem Team ein.

Gestalten sie das Feedbackgesprach als offenes Austauschgesprédch. Das Team und Sie als Mo-
derator verhalten sich neutral, d.h. Sie nehmen keine Haltung pro oder contra Prototyp, Test-
ergebnisse oder Personen ein. lhre Tester reflektieren nicht nur Testergebnisse. Sie geben
wertvolle Erfahrungen aus der Anwendung und offene Fragen zurlck.

Die Informationen werden durch das Team dokumentiert und, sofern ihnen madglich, direkt in
ihre Prototypen integriert.

Erhalt ihr Team ein allzu negatives Testergebnis (z.B. die Endkunden betrachten den Prototypen als
"Themaverfehlung™), wird diese Information als wertvoll wahrgenommen und ergrindet. Je nach Er-
gebnis ist eine neue Idee (Schritt 4), eine erneute Betrachtung der Rechercheergebnisse (Schritt 3)
oder sogar eine erneute Beobachtung (Schritt 2) unter neuem Fokus notig. Das Wissen um diesen
"Fehlschlag™ des Prototyps ist Uberaus wichtig und ein positiver Aspekt des Design Thinking Ansatzes.

Erganzende / dhnliche Methoden

e Brainstorming — zur ldeenfindung
e Six Thinking Hats — zur Ideenfindung

e Workshop — zur Vorbereitung und Moderation des DT-Prozesses

Praxistipps
Zur zeitlichen Aufteilung der Phasen

Eine Nennung von genauen, allgemeingilitgen Zeitangaben zu den verschiedenen Schritten ist
in Design Thinking nicht maglich. Falls keine Unternehmensvorgaben existieren ist es ihre Auf-
gabe als Team, die Bearbeitungslagen der einzelnen Schritte zu bestimmen. Gerade anfangs
gestaltet sich das besonders schwierig. Zwei Hinweise zur Auflésung dieses Problems :

1. Strukturieren Sie nach Mdéglichkeit den kompletten Durchlauf des DT-Prozesses in einen Ar-
beitstag und versuchen Sie, diese Aufteilung einzuhalten. Verlangern Sie bei Bedarf erst in
den folgenden Iterationen.

2. Halten Sie die zeitliche Lange der einzelnen Schritte mdglichst kurz. Jeder Prozessschritt
sollte subjektiv eingeschatzt "kaum zu schaffen” sein.

Eine gleichméRige zeitliche Aufteilung der Schritte ist nicht sinnvoll. Der Fokus liegt auf der Wertschop-
fung fur den Endkunden und auf einem umfassenden, praxisbezogenen Problemversténdnis des Design
Thinking Teams (Schritte 1-3). Gestalten sie die Dauer der Prozessschritte entsprechend. Einen Hinweis
bietet Bild 3: Grolere Kreise entsprechen einer langeren Dauer. Kleinere Kreise einer kiirzeren Dauer.
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Bild 3: Qualitative Visualisierung des zeitlichen Ablaufs des DT-Prozesses

Beziehen sie die Endkunden mit ein!

Der Auftraggeber ist nicht immer zugleich Endkunde. Das heil3t, Sie erhalten die Informationen, die
den wesentlichen Beitrag zur Losungsfindung im Design Thinking leisten, aus zweiter Hand. Die Pro-
zessschritte: "Beobachten” und "Testen" legen aber ihr Hauptaugenmerk auf die Rickmeldung der
Endkunden. Nutzen sie diese Prozessschritte dazu, aus erster Hand Feedback zu bekommen!

Zu Schritt 3: Fokussieren

Geben Sie den Teammitgliedern die Moglichkeit, ihre Erfahrungen untereinander auszutau-
schen und zu ergénzen. Verstandnisliicken kénnen so geschlossen werden. Weitere Kontextin-
formationen runden die Berichte ab.

Achten sie in jedem Fall darauf, dass im Nachgang Informationen und Anmerkungen erganzt
werden konnen. Dafur ist es hilfreich, die einzelnen Erfahrungsberichte zu visualisieren. Ob auf
Tischen, Wanden, Metaplanwanden oder anderen Flachen, nutzen sie alle Moglichkeiten des
Raumes zur Visualisierung aus.

Zu Schritt 4: Ideen finden

Die Sortierung nach wesentlichen und unwesentlichen Ideen ist schwierig und nicht offensichtlich.
Eine Betrachtung nach einfachen Gesichtspunkten, wie z.B.: zeitlicher Aufwand, monetérer Auf-
wand und Beitrag zur Kundenzufriedenheit ist moglicherweise hilfreich. Auch eine Punktewertung
fur die Umsetzung (erstellt durch das Team) kénnte bei der Entscheidung hilfreich sein.

Die gesammelten Ideen mdgen abstrakt oder allzu einfach wirken. Manchmal ist es hilfreich,
die Ideen mit einer unbeteiligten Rolle / Gruppe zu besprechen. Laden sie geeignete Personen
in ihren DT-Raum ein oder vereinbaren sie Meetings bei ihnen. Die Rickmeldung der "Perspek-
tive von auf’en” kann einen wichtigen Beitrag zur spateren Ildeenauswahl und somit zur Akzep-
tanz der Losung durch die Endkunden bedeuten.

Zu Schritt 6: Testen

Laden sie vorrangig Endkunden ein, die Sie im Rahmen des zweiten Schrittes ("Beobachten™) in ihre
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Recherche einbezogen haben. Dieser Kreis ist erfahrungsgemal besonders interessiert an ihren Er-
gebnissen und eher bereit, ein offenes und direktes Feedback beziglich ihrer Arbeit zu geben.

Varianten
Schritt 5a: Select

In diesem, auf Schritt 5 ("ldeen finden") folgenden Schritt werden die generierten Prototypen
durch das Team einem Auswahlprozess mit folgenden Kriterien unterzogen:

1. Stellt der Prototyp eine Lésung entsprechend der (vom Kunden) gestellten Anforderungen dar?
2. Wird der Prototyp dem Anspruch der Endkunden gerecht?
3. Kann der Prototyp in einer vorgegebenen Zeit und einem vorgegebenen Budget fertiggestellt

werden (dieses muss anfangs durch den Kunden definiert werden).

Schritt 5b: Implementierung

Dieser Schritt folgt dem vorab beschriebenen Schritt 5a. Der ausgewéhlte Prototyp dient zur
Vorbereitung fiir eine Ubergabe in ein Produktion oder Betrieb. Fur diesen Schritt fihren
Ambrose und Harris u.a. folgende Tatigkeiten auf (Ambrose, Gavin u. Harris Paul: Basics De-
sigh — Design Thinking, AVA Publishing, 2010 ISBN 978-2-94011-17-7):

1. Freigabe des Prototyps durch den Kunden

2. Buchung entsprechender Produktionsmittel

3. Auslieferung des Prototyps

4. Durchfuhrung notwendiger SchulungsmaRnahmen als UbergabemaRnahme des Prototyps.
5

andere fir die Ubergabe relevante Tatigkeiten

Herkunft

David Kelley konzipierte und verdéffentlichte den DT-Prozess mit den hier beschriebenen sechs Schritten
in den 80er und 90er Jahren. Die an der Stanford University lehrenden Professoren Terry Winograd und
Larry Leifer trugen zur Entwicklung von Design Thinking bei. Die von David Kelley gegriindete Design-
Agentur IDEO vermarktet Design Thinking weltweit. Die zum Hasso-Plattner-Institut gehdrende HPI
School of Design Thinking bildet seit 2007 im Design Thinking aus und hat damit wesentlich zu seiner
Verbreitung beigetragen. Der grundlegende Ansatz von Design Thinking ist unter verschiedenen Begrif-
fen und in sehr unterschiedlichen Varianten in der Literatur und im Internet zu finden.

Autor

Daniel Reinold
Erstellt am: 29.01.2017
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Agile Sprachverwirrung beenden

Erzeugen Sie mit dem
agilen Baum ein =
ge mel nsames Carsten Rasche

Management Consultant und

Verstandnis von AgIlitat S comitng cmon

Management Summary

e Am Anfang des agilen Arbeitens herrscht oft Sprachverwirrung. Kein Wunder, schliel3lich
gibt es eine Vielzahl von agilen Frameworks wie Scrum, Kanban, Design Thinking oder
Lean Startup und jedes dieser Frameworks hat seine eigenen Praktiken, Prinzipien und
Werte und damit auch sein eigenes Vokabular.

e Damit die Sprachverwirrung keine babylonischen Ausmafie annimmt, sollte sich ein Pro-
jektteam gemeinsam einen Uberblick tiber Vokabular und Zusammenhange verschaffen.
Der agile Baum bietet sich als visuelle Workshop-Methode an, mit der sich innerhalb von
einer Stunde das Vorwissen der Teilnehmer vereinheitlichen lasst. Der beftllte Baum
kann spater weiterverwendet werden.

e Auf dem agilen Baum lassen sich die wichtigsten Begrifflichkeiten verorten, die im Zusam-
menhang mit agilem Arbeiten aufkommen kdnnen: Eine ausladende Baumkrone bietet Platz
far eine grofRe Auswahl konkreter agiler Praktiken. Das Mittelgeast bindelt die verschiedenen
Praktiken in den grol3en agilen Frameworks. Der stabile Stamm steht fur die agilen Prinzipien
als gedankliche Grundlage der Vorgehensmodelle und Arbeitsmethoden. Unter der Erdoberfla-
che befindet sich das Mindset als Grundlage und die agilen Werten als Wurzeln des Baums.

e AbschlieRend wird der Unterschied erklart zwischen Doing vs. Being Agile. Die Fokussie-
rung auf das Leben von Agilitdt hat einen entschiedenen Vorteil: Egal, welche Herange-
hensweise ein Team wahlt: Wenn es versucht, ein agiles Mindset zu entwickeln und nach
den Werten und Prinzipien zu handeln, ist es fast egal, welche Prozesse und Praktiken es
anwendet: Es werden je nach Situation die richtigen Elemente finden und einsetzen!

Haben Sie schon einmal den folgenden oder einen &hnlichen Satz gehort? "In der Retro-Per-
spektive probieren Anwender das Produkt aus und geben direkt Feedback!" Hoppla, hier wurde
wohl das Sprint Review aus dem Scrum-Framework mit der Sprint Retrospektive verwechselt.

Egal ob Kollegen oder Kunden sich mit hochgekrempelten Armeln in das erste agile Projekt stiirzen
oder sich auf einem Einfuhrungsworkshop erstmal ein Bild von Agilitat machen wollen: Am Anfang des
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agilen Arbeitens herrscht oft Sprachverwirrung. Kein Wunder, schliel3lich gibt es eine Vielzahl von agi-
len Frameworks wie Scrum, Kanban, Design Thinking oder Lean Startup, und jedes dieser Frame-
works hat seine eigenen Praktiken, Prinzipien und Werte und damit auch sein eigenes Vokabular.

Babylonische Sprachverwirrung durch agiles Vokabular

Damit die Sprachverwirrung keine babylonischen AusmalRe annimmt, empfehle ich den Agilen
Baum als Workshop-Methode, mit der Sie innerhalb einer Stunde gemeinsam einen Uberblick
Uber Vokabular und Zusammenhange erstellen, das Vorwissen der Teilnehmer vereinheitlichen
und mit dem befillten Baum ein Ergebnis erhalten, das spater weiterverwendet werden kann.

Projektleiter und Coaches von Teams hilft die Methode besonders in der Anfangsphase eines
Projekts dabei, ein einheitliches Bild Uber agile Arbeitsmethoden herzustellen. Auf dieser Basis
kann das Team entscheiden, mit welchen Aspekten der Agilitat es sich verstarkt auseinander-
setzen mochte und wie es die Werte und Prinzipien im Projektalltag leben méchte.

Der vorliegende Artikel liefert Ihnen zunachst eine kurze Anleitung, wie Sie den Baum in einem
Workshop nutzen kdnnen und was Sie dafur bendtigen. AnschlieRend werden uUberblicksartig
die Inhalte erlautert, mit denen der agile Baum beflllt werden kann (agile Frameworks, Prakti-
ken, Prinzipien und Werte), damit Sie die wichtigsten Inhalte parat haben, mit denen der
Baum wéahrend eines Workshops beflllt werden kann. AbschlieRend erhalten Sie Anregungen
far die Verwendung des Baums nach dem Workshop.

Der agile Baum im Uberblick e PRAKTIKEN
s W Gk
A N
Auf dem agilen Baum lassen sich die wichtigsten : fhiving
. . . el of
Begrifflichkeiten verorten, die im Zusammenhang B Mgp-

mit agilem Arbeiten aufkommen kénnen: Eine
ausladende Baumkrone bietet Platz fur eine
grolBe Auswahl konkreter agiler Praktiken. Das  FRAME ~
Mittelgeast blundelt die verschiedenen Praktiken e WORKS diiup
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Bild 1: Der agile Baum mit seinen funf Ebenen:
Mindset, Werte, Prinzipien, Frameworks und Praktiken
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Diesen Aspekt verdeutlicht auch der vertikale Pfeil auf der rechten Ebene des Baums: Agile Pro-
zesse (beispielsweise die Rollen und Meetings von Scrum) kann man in einer Schulung in weni-

gen Tagen erlernen und anfangen umzusetzen. Schwieriger ist es, die Werte und das Mindset zu
leben — dafir gibt es kein Patentrezept! Die Teammitglieder missen unter sich aushandeln, was
die Werte fur das Team bedeuten und regelméaRig reflektieren, ob es die Werte lebt.

Der Agile Baum ist eine gute Methode, um mit diesem Prozess zu starten: Die Methode verdeut-
licht Gruppen, wie wichtig Werte fur das agile Arbeiten sind. Dies kénnen Sie gut als Begrindung
verwenden, warum es sich lohnt, mit lhrem Team dazu einen kurzen Workshop durchzufiuhren.

So benutzen Sie den agilen Baum in einem Workshop

Die Idee, Agile Werte und Prinzipien und deren Zusammenhange als Baum darzustellen, wurde schon in
unzahligen Trainings verwendet; meist miundlich, aber manchmal auch visualisiert auf einem Flipchart.

Als interaktive Workshopmethode habe ich sie 2017 mit meiner Kollegin Constanze Riel3 aus-
gearbeitet: Damals hatten wir die Aufgabe, in einer einstindigen Workshop Session einer
Gruppe mit sehr heterogenem Wissensstand zu erklaren, was Agilitat ist und was sie auszeich-
net. Das Konzept funktionierte gut — auch bei Fihrungsteams, die kaum Vorwissen besalien

— und seitdem verwenden nicht nur wir, sondern auch viele unserer Kollegen und Scrum Mas-
ter, die wir ausgebildet haben, diese Methode in Workshops und Trainings.

In der Anwendung der Methode haben meine Kollegen von borisgloger consulting und ich die Erfah-
rung gemacht, dass der agile Baum besonders gro3en Nutzen stiftet, wenn das Wissen in der
Gruppe zu Agilitét unterschiedlich groR ist, z.B.: Einige Mitglieder haben bereits agil gearbeitet, an-
dere kennen nur ein paar Begriffe wie Scrum oder Definition of Done. Im Workshop kdnnen Sie die
Methode verwenden, um unter den Teilnehmern ein einheitliches Bild tGber Agilitdt herzustellen.

Einsatzmaoglichkeiten

Der beste Zeitpunkt dafir ist daher die Vorbereitungs- und Planungsphase eines Projekts.
Denn zu diesem Zeitpunkt haben Team und Projektleiter manchmal noch freie Hand, wie sie
vorgehen wollen — ob sie also mit Agilen Frameworks und Praktiken arbeiten wollen.

Aber auch wenn der Auftraggeber bereits entschieden hat, dass das Projekt mit agilen Methoden
durchgefuhrt werden soll, lohnt der Einsatz des agilen Baums: Als Scrum Master, Agile Coach oder
Projektmanager stellen Sie damit unter den Projektmitgliedern ein gemeinsames Verstandnis dar-
Uber her, was Agilitat ist, auf welchen Kernideen sie beruht (Werte, Prinzipien und Mindset) und mit
welchen Methoden und Praktiken kinftig im Projekt gearbeitet wird. Moglicherweise ist noch zu kla-
ren oder gar zu entscheiden, welche agilen Methoden das Projektteam verwenden soll oder méchte.
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Bild 2: Jedes Team muss fur sich ein eigenes Verstandnis Uber Agilitat herstellen und die Begriffe mit Leben fillen

Materialien fiir den Workshop

¢ ldealerweise haben Sie eine grof3e Moderationswand, bespannt mit einem Papier. Fur
kleine Gruppen genugt evtl. ein Flipchart oder ein Whiteboard,

e Marker in mehreren Farben und

¢ mindestens 45 Minuten Zeit.

Vorbereitung

e Zeichnen Sie die Grundstruktur des Baums mit den funf Bereichen Mindset, Werte, Prinzi-
pien, Frameworks und Praktiken auf die Moderationswand und kolorieren Sie zur leichteren
Orientierung die einzelnen Bereiche in unterschiedlichen Farben. Am Rand kénnen Sie Platz
lassen fir die vertikale Achse, die von Doing zu Being verlauft.

o Alternativ kbnnen Sie die am Ende des Artikels zur Verfigung gestellte Vorlage ausdru-
cken. Wir empfehlen sie im Al oder AO Format zu verwenden, damit alle Workshopteilneh-
mer sehen, wie der Baum langsam mit Inhalten gefillt wird.

e Achten Sie darauf, dass genitigend Platz neben den Woértern Mindset, Werte usw. ist, damit
Sie dort spater Stichpunkte sammeln kdnnen.

e Stellen Sie die Moderationswand so auf, dass alle Teilnehmer sie sehen kdnnen. Wir empfehlen mit
einem grof3en Stuhlkreis zu arbeiten und die Moderationswand in den Stuhlkreis zu integrieren.

Durchfiihrung

¢ Starten Sie mit einer offenen Frage wie: "Welche Begriffe aus dem Bereich Agilitat kennen
Sie bereits?" oder "Was zeichnet fur Sie Agilitat aus?" und weisen Sie darauf hin, dass Sie
jeden Begriff gemeinsam auf der Moderationswand einordnen werden.

e Geben Sie den Teilnehmern 2-3 Minuten Zeit, um sich Gedanken zu machen. Bei grél3eren
Gruppen bietet es sich an, die Teilnehmer zu bitten, sich auf die aus ihrer Sicht drei bis vier

zentralen Aspekte zu beschranken.
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e Stellen Sie kurz die verschiedenen Bereiche des Baumes vor.

e Nun berichten die Teilnehmer reihum kurz von ihren Erfahrungen mit Agilitdt. Der oder die Teilneh-
mer/in nennt jeweils einen Begriff und Sie notieren ihn in dem entsprechenden Bereich des Baums.

e Als Alternative konnen die Teilnehmer ihre Begriffe auch auf je einen Klebezettel schreiben
und sie nacheinander vorstellen.

e In der Regel lassen wir einen Teilnehmer alle Begriffe vorstellen, die er oder sie notiert hat.
Nachfolgende Teilnehmer, die den gleichen Begriff aufgeschrieben haben, kdnnen ihn dann
noch einmal nennen (in der Klebezettel-Version auch gerne dazu hangen) und bei Bedarf
dazu etwas erganzen oder den Vorredner korrigieren wollen.

e Beflllen Sie den agilen Baum nach und nach mit den genannten Schlagworten oder Klebe-
zetteln, die den entsprechenden Bereichen des Baumes zugeordnet werden; dazu fragen
Sie denjenigen, der den Begriff genannt hat, in welchen Bereich des Baumes er den Begriff
einordnen wurde. Falls ein Begriff falsch eingeordnet wird, kdnnen Sie entweder die Gruppe
um Hilfe bitten, um eine Diskussion anzuregen oder Sie korrigieren es selbst, wenn die Zeit
nicht fur eine gemeinsame Diskussion reicht.

e Je nach Bedarf der Gruppe bietet es sich an, einzelne Begriffe ausfuhrlicher zu erklaren.
Wenn ein Teilnehmer beispielweise den Begriff Design Thinking (siehe Glossareintrag) ein-
bringt und Sie sehen viele fragende Gesichter, lassen Sie die Person den Begriff kurz erkla-
ren oder ubernehmen Sie selbst die Erklarung.

e Wahrend sich die Moderationswand nach und nach flllt, erklaren Sie die Struktur des Baumes und
die Zusammenhange zwischen den einzelnen Bereichen. Das funktioniert sowohl von oben nach
unten (wie in diesem Artikel) als auch von unten nach oben. In dem Zusammenhang kénnen Sie
auch die vertikale Achse Doing <—= Being Agile einfiihren und erklaren (dazu spater mehr).

Falls es spezielle Punkte oder Frameworks gibt, Uber die Sie die Teilnehmer der Session infor-

mieren wollen — z.B., weil Sie genau diese Methode in dem Projekt einsetzen wollen — schrei-

ben Sie diese Punkte im Vorfeld auf Klebezettel. Dann kdnnen Sie diese Zettel gegen Ende der
Session schnell durchsehen und die Punkte, die noch nicht genannt wurden, erganzen.

e Zum Ende der Session kdnnen Sie die Teilnehmer fragen, mit welchen Themen sie sich — méglich-
erweise auch unabhéangig von dem konkreten Projekt — in Zukunft gerne intensiver auseinander-
setzen wollen. Das kénnen Sie nutzen, um Themen fur nachfolgende Learning Sessions zu organi-
sieren. Moglicherweise gibt es in dem Projekt ja Personen mit viel Erfahrung, die ihr Wissen mit
den Kollegen teilen wollen. Der Vorteil: Die Projektmitglieder kommen mit Fragen zu Agilitéat nicht
nur auf Sie zu, sondern werden angeregt, das Wissen der gesamten (Projekt-) Gruppe zu nutzen.

e Behalten Sie die Uhr im Blick: 45 Minuten sind mit einer grof3en oder einer redseligen Gruppe schnell
um. Wenn das Vorwissen sehr unterschiedlich ist oder viel Kl&arungsbedarf besteht, konnen Sie auch
bis zu 90 Minuten aufwenden (diese Maximaldauer gilt als Good-Practice fur alle Lernformate).

e FiUr den Fall, dass sich in der Gruppe Personen befinden, die agilen Methoden gegenuber kri-
tisch eingestellt sind: Am besten unterbinden Sie eine aufkommende Diskussion schnell, indem
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Sie auf das Ziel der Session verweisen: Einen Uberblick tiber und die Zusammenhange zwi-
schen den verschiedenen agilen Methoden herzustellen. Méglicherweise kdnnen Sie mit den
Teilnehmern einen anderen Ort finden, an dem diese ihre Bedenken auflern kénnen.

Die Bestandteile des agilen Baums

Praktiken

In der Baumkrone befinden sich agile Praktiken. Das sind konkrete Werkzeuge, wie zum Beispiel
eine Definition of Done, User Storys oder eine Persona (siehe jeweils das Glossar). Einige der
Praktiken, wie beispielsweise die Arbeit mit Taskboards oder taglichen kurzen Meetings (Daily-
Stand Up), haben mittlerweile Einzug in viele Projekte gefunden — unabhangig davon, ob in diesen
Projekten agil gearbeitet wird. Wenn Sie Teilnehmer danach fragen, was sie mit Agilitat verbinden,
berichten viele von diesen konkreten und teilweise sichtbaren Dingen, wie einem Backlog oder ei-
nem Release Plan. Entweder weil sie es selbst verwenden oder bei Kollegen gesehen haben.

Die Praktiken entstammen meist aus einem der agilen Frameworks, wo sie genauer beschrie-
ben werden. In der Praxis werden in der Regel mehrere dieser Werkzeuge kombiniert und die
Teams suchen sich die heraus, die zu ihrem aktuellen Projekt bzw. Kontext passen.

Diese Werkzeuge helfen Teams dabei, Agilitat handhabbar und ausfuhrbar zu machen und sind eine
Sammlung von Good Practices, die Teams beim iterativen Entwickeln von Produkten helfen. Prakti-
ken kénnen natirlich auch einzeln und unabhangig von sonstigen Frameworks genutzt werden.

Frameworks

Das mittlere Geast ist der Bereich der agilen Frameworks. Die Frameworks fassen verschie-
dene Praktiken zu einem genauer beschriebenen Vorgehensmodell zusammen. Das Scrum-
Framework besteht beispielsweise aus dem Ineinandergreifen bestimmter Rollen, Meetings
und Artefakte und ist dadurch viel mehr als die situative Kombination verschiedener Praktiken.

Wie bereits erwahnt, haben viele der einzelnen Praktiken ihren Ursprung in einem der grofen
Frameworks. Die Arbeit mit Taskboards (z.B. Kanban) kommt beispielsweise aus dem Lean
Management und die Arbeit mit User Storys aus dem Extreme Programming. Bemerkenswert
ist, dass die beiden Praktiken so gut funktioniert haben, dass sie im Zuge der Weiterentwick-
lung von Scrum auch Teil des Scrum-Frameworks geworden sind.

Wenn Sie sich in ihrem Projektteam die Frage stellen, welches der konkreten Frameworks am
geeignetsten ist, empfehlen wir Thnen im Anschluss an die Workshopeinheit zum agilen Baum
die Stacey-Matrix als Entscheidungshilfe fiir das geeignete Vorgehen vorzustellen. Falls es Ihr
Projektziel ist, neue Business Modells zu entwickeln, lohnt sich auch ein Blick in das Lean Start
Up Framework (siehe Glossareintrag).

Prinzipien

Im und um den Baumstamm finden sich die agilen Prinzipien wie Face-to-face-Kommunikation,
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Kundenzentrierung und Selbstorganisation (siehe dazu u.a. "Gemeinsame Ziele setzen —
Selbstorganisation im Team fordern™). Die Prinzipien erinnern Teams konstant daran, was
wichtig fur die eigene Zusammenarbeit und die Organisation ist.

Der Baumstamm dient hier als Metapher: Zwar kann ein Team sich einzelne agile Praktiken
herausgreifen und diese anwenden; wenn es die agilen Prinzipien aber nicht lebt, werden die
Praktiken nur einen Bruchteil ihrer Wirkung entfalten! Denn die Prinzipien bilden die Grundlage
agilen Arbeitens. Beispiel: Ein Team kann mit den schdonsten Scrum Boards arbeiten und den-
noch das Prinzip Kundenfokussierung komplett missachten, indem es z.B. kein Feedback ein-
holt. Das Team kann die Zusammenarbeit trotzdem als extrem positiv wahrnehmen. Das ent-
wickelte Produkt erfullt am Ende aber womaoglich nicht seinen Zweck.

Missverstandnisse ausrdaumen

Wir haben die Erfahrung gemacht, dass Teilnehmern zu diesem Bereich viel einféallt. Das soll-
ten Sie nutzen, denn im Dialog Uber Prinzipien lassen sich Missverstandnisse aufdecken und
ausraumen. Was genau ist beispielsweise ein cross-funktionales bzw. funktionstbergreifendes
Team? Viele vermuten falschlicherweise, dass jeder im Team plotzlich alles kdnnen miusse.
Tatsachlich ist damit das Prinzip gemeint, das genau die verschiedenen Fahigkeiten, unter-
schiedlichen Fachlichkeiten bzw. Funktionen in einem Team vertreten sein kdnnen, die es
braucht, um das jeweilige Produkt zu entwickeln. Ahnlich verbreitet ist die irrige Annahme,
dass die Teammitglieder sich auf die Aufgaben beschrénken, die ihrer jeweiligen Spezialisie-
rung entsprechen. In Wahrheit liefert das Team gemeinsam, sodass mit der Zeit ein Know-
how-Transfer stattfindet und sich neben der eigenen Expertise das Generalistentum verstarkt
(siehe dazu "So entwickeln Sie sich zur T-shaped-Personlichkeit™).

Auch wird ab und an etwas naiv angenommen, dass das effiziente Liefern der Produkte, die
den Anwendern nutzen, eine Frage des richtigen Frameworks sei — wenn man z.B. nur diszipli-
niert genug Rollen, Meetings und Artefakte von Scrum verwendet. Dabei vergisst man namlich
das — ganz zentrale — Prinzip der technischen Exzellenz: Darunter versteht man den An-
trieb agiler Teammitglieder, sich fachlich kontinuierlich weiterzuentwickeln, ihre Profession
bestmdoglich auszufihren und Qualitat zu liefern.

Denn darum geht es doch: regelmaldig und zuverlassig zu liefern; in jedem Sprint, jeder Itera-
tion! Die Anwender probieren das, was das Team gebaut hat, tatsachlich aus und geben direk-
tes Feedback. Daher bilden die Prinzipien "Liefern" und "kontinuierliche Verbesserung"

(siehe den Glossareintrag zum PCDA-Zyklus) die Grundlage fur den ganzen Baum.

Die ursprungliche Liste der zwo6lf agilen Prinzipien entstammt dem Agilen Manifest (www.agilema-
nifesto.org) und wurde im Zuge der Entwicklung von weiteren Frameworks wie Kanban durch spe-
zifischere Prinzipien erganzt. Weil die Prinzipien so grundlegend sind, sollten Sie darauf achten,
dass alle wichtigen Prinzipien genannt werden. Um das zu garantieren, kdnnen Sie diese Prinzipien
auf Klebezetteln vorbereiten und bei Bedarf selbst einbringen (siehe oben).

Werte

Die Wurzeln des Baums bilden die agilen Werte. Die Werte sind der Nahrboden und die Basis fur
die Prinzipien und Praktiken. Werte sind grundsétzlich als wiinschenswert anerkannte Vorstellun-
gen, die sowohl Individuen als auch Gruppen Orientierung geben. Im agilen Kontext beschreiben
die Werte eine gemeinsame Grundhaltung, auf die sich die Beteiligten fur ihre Arbeit einigen.
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Schon bei den ersten Beriihrungspunkten sollten Mitarbeiterlnnen und deren Organisationen
miteinander aushandeln, ob und wie sie die Werte leben wollen. Denn Werte sind oft mehrdeu-
tig — im Gegensatz z.B. zu Praktiken oder Prinzipien, mit denen klare Handlungen (wie das
Pull-Prinzip) oder konkrete Dinge (wie ein Backlog oder ein Taskboard) verbunden sind.

Der Prozess des gemeinsamen Aushandelns im Team ("Was bedeutet dieser Wert fur uns kon-
kret? Und woran erkennen wir, dass wir ihn beachten?') macht die Werte erst lebbar. Hier ist
wichtig, dass die regelm&Rig im gesamten Team reflektiert werden ob sie gelebt werden und
an welchen Werten das jeweilige Team noch arbeiten kann. Uberspringen Sie diesen Punkt
nicht! Als Meeting bietet sich hierflir beispielsweise die Retrospektive an.

Herkunft und Entwicklung der agilen Werte

Die urspriunglichen vier Wertepaare stammen aus dem Agilen Manifest:

Individuen und Interaktionen stehen tUber Prozessen und Werkzeugen
Funktionierende Software steht tUber einer umfassenden Dokumentation
Zusammenarbeit mit dem Kunden steht Uber der Vertragsverhandlung

Reagieren auf Veranderung steht tiber dem Befolgen eines Plans

Um zu betonen, wie zentral die richtige Haltung beim Arbeiten mit Scrum ist, haben dessen
Erfinder Ken Schwaber und Jeff Sutherland (die auch Mitverfasser des Agilen Manifests sind)
2016 die funf Werte Fokus, Mut, Offenheit, Respekt und Commitment zum Scrum Framework
hinzugeflugt (siehe auch den Blogbeitrag "Scrum Guide 2016: Putting the heart back into it").
Die Werte dienen Teams und Organisationen zur Reflexion. Die Leitfrage ist: "Leben wir die
Werte? Und falls nicht: Was kénnen wir tun, um das zu andern?"

Eine kontinuierliche Betrachtung und Reflexion der Werte — beispielsweise in Retrospektiven — un-
terstitzt die nachhaltige Anwendung von Scrum. Woran genau machen Sie z.B. fest, dass jemand
in lhrer Organisation oder in Ihrem Projekt mutig handelt? Wann haben Sie das beobachtet? Er-
zahlen Sie sich Geschichten von tatsachlich Erlebtem und arbeiten anschlieRend mit lhrem Team
heraus, wie das Leben der Werte sich in konkretem Handeln manifestieren kénnte bzw. sollte.

Ein weiteres Beispiel fur einen agilen Wertekanon findet sich bei Kanban. David Anderson — der Begriin-
der von Kanban in der IT — ist davon Uiberzeugt, dass Kanban nur erfolgreich ist, wenn die Anwender
aus der Uberzeugung der Werte agieren (Anderson 2016). Die neun Kanban-Werte sind Transparenz,
Balance, Kollaboration, Kundenfokus, Arbeitsfluss, Fihrung, Verstandnis, Vereinbarung und Respekt.

Nehmen Sie sich Zeit fur diesen Bereich und achten sie darauf, dass die Teilnehmer das Zu-
sammenspiel der Wertebene mit dem restlichen Teil des Baums verstehen! Haufig fallen Teil-
nehmern nur wenige Werte ein. Verdeutlichen Sie daher, das erfolgreiches agiles Arbeiten sich
aus diesen Werten speist (Stichwort Wurzeln). Beispielsweise kann ein Scrum-Team gleichzei-
tig an verschiedenen Produkten arbeiten. Der Nutzer wird neue Produkte aber nicht schneller
als in einem klassischen Projekt bekommen, weil dem Team der Fokus fehit.
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Agiles Mindset

Unterhalb der Wurzeln des Baums befindet sich das Mindset. Haufig sagen Teilnehmer einer Ses-
sion: "Agilitat erfordert eine andere Haltung und Einstellung zur Arbeit". Konkret hat ein Abtei-
lungsleiter in einem unserer letzten Workshops gesagt: "Ich habe bei agilen Teams beobachtet,
dass die einzelne Person viel mehr Verantwortung fur ihr Handeln sowie den Erfolg des Teams
Ubernimmt”. "Mache statt jammere!" haben wir auch schon das ein oder andere Mal gehort.

Spannend ist, dass weder im Agilen Manifest noch in Frameworks wie Scrum oder Kanban de-
finiert wird, was genau ein agiles Mindset ist. Der erste Satz des Agilen Manifests gibt unserer
Meinung die Stof3richtung der Verfasser in diesem Zusammenhang vor: "Wir erschlielRen bes-
sere Wege, Software zu entwickeln, indem wir es selbst tun und anderen dabei helfen". In der
agilen Community gibt es viele Praktiker, die genau diese Haltung in den Mittelpunkt stellen.

Eine Frage der Einstellung

Genau das kann man auch in der Praxis beobachten. In Teams, die agil arbeiten mdchten, hort
man Teammitglieder, FUhrungskréfte oder Scrum Master oft sagen, Mitarbeiter X habe die
richtige Einstellung und verstehe, was die Organisation in Zukunft braucht. Mitarbeiter Y hin-
gegen passe mit seiner hierarchiegepragten Denkweise und seinem Handeln nach Vorschrift
nicht in ein selbstorganisiert arbeitendes Team — "ihm fehlt das richtige Mindset".

Susan Mclntosh — eine erfahrene Agile Coachin aus den USA — hat die Aussagen aus dem Agilen
Manifest und die Prinzipien der verschiedenen agilen Frameworks systematisch zusammengefasst
und daraus sieben Punkte abgeleitet, die ein agiles Mindset pragen (Mclntosh 2016). Alle Punkte
beinhalten eine Kerneigenschaft, die fiir uns bei borisgloger consulting das agile Mindset definiert:

Das Bewusstsein, dass jeder Einzelne sein Arbeitsumfeld gestalten kann und die
(Handlungs-)Fahigkeit hat, es zu tun! (Rasche 2019)

Ein agiles Mindset ist die innere Einstellung einer Person, die sich aus zwei Ebenen zusammensetzt:

e Reflexionsfahigkeit: Personen mit einem agilen Mindset kdnnen Situationen reflektieren und
analysieren. Sie haben ein Gespur dafur, welche Prozesse, Handlungen von Teammitgliedern
und Managern sowie Praktiken einem agilen Miteinander entsprechen und welche nicht.

¢ Handlungsfahigkeit: Solche Personen sind in der Lage, Widerspruche konstruktiv anzuspre-
chen, gemeinsam mit ihrem Umfeld geeignete Losungen zu finden und diese in die Tat umzu-
setzen. Auch in Situationen, in denen die ersten Versuche scheitern, bleiben sie hartnédckig und
probieren die Veranderung auf einem anderen Weg herbeizufiihren.

Warum die Zweiteilung? Wir stellen in unserer Arbeit haufig fest, dass es in Teams Personen
gibt, die fundiertes Wissen uUber agile Prinzipien, Praktiken und Werte und eine agile Grundhal-
tung besitzen. lhnen fehlt aber die Fahigkeit, die Initiative zu Ubernehmen und sich aktiv fur
eine Veranderung der Situation einzusetzen.

Das Mindset wird durch das Umfeld gepragt, in dem sich eine Person befindet, daher gibt
es auch kein richtiges oder falsches Mindset. Es gibt nur Mindsets, die fur die aktuellen
Herausforderungen einer Organisation passend oder weniger passend sind.
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Agile Organisationen fordern von ihren Mitarbeitern vor allem Selbstorganisation und Flexi-

bilitat. Die Fahigkeit, das eigene Arbeitsumfeld zu gestalten, ist daher eine der entschei-

denden Eigenschaften, die Mitarbeiter benétigen, um in einer agilen Organisation erfolg-

reich zu sein. Gleichzeitig braucht die Organisation viele Mitarbeiter mit diesem Mindset,
damit eine agile Kultur entstehen kann.

Doing vs. Being Agile

Parallel zum Baumstamm befindet sich eine Linie, die vom "Doing" (an der Baumspitze) zu
"Being Agile" (am unteren Ende der Wurzeln) verlauft. Obwohl das erste Wertepaar des Agilen
Manifests konstatiert: "Individuen und Interaktionen stehen Uber Prozessen und Werkzeugen"
liegt der Fokus beim Start mit der Auseinandersetzung mit agilem Arbeiten sehr haufig auf den
Prozessen und Tools. Wieso passiert das?

Prozesse und Praktiken lassen sich durch Schulungen und durch einfaches Ausprobieren wesent-
lich leichter einfihren: Das "Doing Agile" kann ein Team inhaltlich innerhalb eines Tages erlernen.
Ein viel langerer und anstrengender Weg ist es, die Werte in die gemeinsame Kultur eines Teams,
eines Projekts oder gar einer gesamten Organisation zu integrieren. Die gréf3te Herausforderung
beim Starten mit agilem Arbeiten ist es immer, den richtigen Mix in der Auseinandersetzung mit
den Bereichen Prozesse, Strukturen, Praktiken, Frameworks und Mindset zu finden.

Flr den Anfang ist es vollkommen in Ordnung, die agilen Praktiken und Prozesse nach Lehr-
buch anzuwenden — ohne zunachst genau zu wissen, was ein agiles Mindset ist. Wir empfehlen
dringend z.B. Scrum genauso auszuprobieren, wie es im Scrum Guide steht. Denn dadurch fin-
det eine wichtige Kontextverschiebung statt. In einem Team funktionieren die Dinge plotzlich
anders als fruher: Auf einmal gibt es einen Produkt Owner und einen Scrum Master und eine
Reihe von Meetings, in denen jedes Teammitglied gleichberechtigt ist.

Lernen durch Ausprobieren und Fehler machen

Es ist nicht unwahrscheinlich, dass anfangs einige der Werte missachtet werden. Das macht
aber nichts, denn Uber das Ausprobieren, das Fehlermachen und das Weiterentwickeln der
Praktiken und Prozesse — z.B. in Retrospektiven — erkennt das Team allmahlich, was "Being
Agile” bedeutet — namlich Anpassungsfahigkeit. Mit jeder neuen Erfahrung werden — basierend
auf den Werten und Prinzipien — die Prozesse und Praktiken an das eigene Arbeitsumfeld ange-
passt. Agilitat breitet sich organisch aus, wird weiterentwickelt und im Laufe der Zeit von einer
wachsenden Zahl von Personen verstanden.

Die Fokussierung auf das Leben von Agilitat hat einen entschiedenen Vorteil: Egal, welche Heran-
gehensweise ein Team wahlt: Wenn es versucht, ein agiles Mindset zu entwickeln und nach den
Werten und Prinzipien zu handeln, ist es fast egal, welche Prozesse und Praktiken es anwendet: Es
wird je nach Situation die richtigen Elemente finden und einsetzen!

Verwendung des Baums nach dem Workshop

Der Workshop ist vorbei. Sie packen die Materialien zusammen und erstellen als letzten Schritt
eine kurze Fotodokumentation, damit jeder Teilnehmer den Baum mitnehmen und im Nach-
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gang entscheiden kann, mit welchen Elementen sich die Gruppe bei einem vereinbarten Ver-
tiefungstermin beschéaftigen mdchte.

In der Reflexion Uber die Methode stellen wir immer wieder fest, dass sie einen grof3en Vorteil
hat: Durch das Vereinheitlichen des Wissens der Teilnehmer mussen Sie nicht bei O starten:
Teilnehmer mit gréRerer Erfahrung teilen ihr Wissen Uber Agilitdt. Dadurch stehen Sie weniger
in der Rolle des alleinigen "Erklarers™ und gleichzeitig bringen die Teilnehmer haufig schon Bei-
spiele aus ihrem eigenen Arbeitskontext.

Der Baum mit seinen Metaphern (u.a. Prinzipen als Stamm und Werten als Wurzeln) bietet den
Teilnehmern eine Struktur, die leicht verstandlich ist und sich rekonstruieren lasst. Im An-
schluss an solche Workshops berichten uns viele Teilnehmer, dass sie mit Hilfe des Baums ih-
ren Kollegen oder Vorgesetzten vom Gelernten berichten und selbstandig argumentieren, wes
halb das bloRe Anwenden von Praktiken bei gleichzeitigem Ignorieren der zugrundeliegenden
Werte deutlich unter der méglichen Wirksamkeit zurtckbleiben wird.

Weitere Anregungen

Dank seiner klaren Struktur hilft der Baum zudem die Zusammenhange der Bereiche darzu-
stellen — so lassen sie sich leichter verstehen und behalten. AuRerdem kann die Moderations-
wand wiederverwendet werden: um den Baum weiterzuentwickeln, Wissen aufzufrischen oder
in folgenden Sessions detailliert auf einzelne Punkte anzugehen.

Viele Teams mit denen wir gearbeitet haben, widmen in der Anfangszeit ein etwa halbstindi-
ges Meeting in der Woche der Reflexion eines der Elemente des Agilen Baums. Sie nehmen
sich beispielsweise einen Agilen Wert vor und besprechen, was er fir sie im Team bedeutet o-
der sie prufen, wie sie eine der Praktiken aktuell leben.

Die Anzahl der agilen Praktiken, Frameworks und Methoden ist grof3. Falls Sie weitere Anre-
gungen bendétigen, womit der agile Baum gefillt werden kénnte, empfehlen wir den Talk von
Craig Smith "40 Agile Methods in 40 Minutes" und eine dazu erstellte Grafik von Lynne Cazaly.

uUnd zu guter Letzt eine Anmerkung: Naturlich erhebt der agile Baum keinen Anspruch auf
Vollstdndigkeit. Der Baum ist, wie jedes agile Artefakt, eine Visualisierung des gemeinsamen
Kontextes und dient als Einladung zu weiteren Gesprachen und Diskussionen.
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Agiles Spiel fiir Einsteiger

Mit dem Ball-Point- \=&

By
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PrInZIpIen grelfbar Matthias Wolf-Dietrich

Senior Management

m aC h e n Consultant, Trainer und

Agiler Coach

Management Summary

e Nur wer etwas selbst anwendet, begreift die Mechanismen des Erfolgs richtig. Daher eig-
nen sich agile Spiele ausgezeichnet, um Einsteigern die Vorteile, Werte und Prinzipien
agilen Arbeitens nahezubringen.

e Beim Ball-Point-Game bauen die Teilnehmer eine "menschliche Ballmaschine". Dabei er-
lebt das Team, wie ein agiler Prozess ablauft und wie sich die Zusammenarbeit in einem
echten Team anfuhlt.

e Die Teilnehmer lernen unterschiedliche agile Elemente und Meetings kennen und sam-
meln Erfahrungen in einem selbstorganisierten Team.

e Es gibt mehrere Varianten, um das Spiel abzuwandeln.

Man kann Scrum-Trainings besuchen, man kann viel und lange Uber Agilitat reden und diskutieren —
oder man probiert es einfach mal selbst aus. Denn nur so wird man begreifen, was die Erfolgsfakto-
ren sind und wie diese zusammenspielen. "Begreifen” ist ein gutes Stichwort: Der Vorteil einer Si-
mulation ist das Beriuhren, das Erfahren und das Selbsttun. Lernen braucht ein positives emotiona-
les Umfeld, erst so wird nachhaltiges Lernen moglich. Als Trainer und Berater baue ich daher gerne
praktische Ubungen in meine Trainings ein. Eine davon, das Ball-Point-Game, ist eine einfache Si-
mulation. Ein Spiel, das in kurzer Zeit die wichtigsten Erkenntnisse des agilen Arbeitens naherbringt.

Ziel und Ablauf

Beim Ball-Point-Game soll das Team eine "menschliche Ballmaschine™ bauen. In mehreren Zyklen
wird simuliert, wie ein agiler Prozess aussieht und — noch wichtiger — wie sich die Zusammenarbeit
in einem echten Team anfuhlt. Die Teilnehmer erleben unterschiedliche agile Elemente sowie Mee-
tings und kénnen Erfahrungen in einem selbstorganisierten Team sammeln.

Ein Team besteht sinnvollerweise aus mindestens vier Personen, es kdnnen aber auch mehr sein —
mit bis zu 200 haben wir es schon ausprobiert. Die ideale TeamgroRRe liegt erfahrungsgeman bei
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sieben Personen. Naturlich kénnen auch mehrere Teams paral-
lel spielen, das motiviert viele Teilnehmer noch mehr, weil die
Teams vermeintlich in Konkurrenz zueinanderstehen. Fir das
Ball-Point-Game sollte man ca. 30 bis maximal 60 Minuten ein-
planen. Es eignet sich vor allem fiur Teams, die noch wenig o-
der gar keine eigene Erfahrung mit agilen Methoden haben.

Material

N
Neben Flipchart und -Markern (idealerweise eine Farb I
eben Flipchart und -Markern (idealerweise eine Farbe Bild 1: Das Ball-Point-Game im vollen Gang
pro Team plus einen schwarzen Stift) und einer Stoppuhr
(Handy reicht auch) brauchen Sie naturlich Balle — einer pro Teilnehmer ist das Minimum,
mehr sind wiinschenswert, damit immer ausreichend Béalle zur Verfigung stehen und der

Spielfluss nicht ins Stocken gerat.
¢ Bal Rich Samg

Visualisierung des Spielstands

Auf einem Flipchart vermerkt der Moderator in jeder Itera- Herghiow Schi\hﬁ ‘ ﬁsm,;_,
tion die Schatzungen der Teams und ihre Ergebnisse, also —
die Anzahl der durchgeschleusten Balle. Das kann entweder
in Form einer Tabelle (Bild 1) passieren oder in einer Grafik
(Bild 2), welche die Teilnehmer selbst ausfullen. Die Tabelle
besteht aus drei Spalten: "lteration”, "Schatzung" und "Er-
gebnis". In jeder Zelle kbnnen dann die Schatzungen und Er- 3 s | % |32 |21
gebnisse pro Team, eventuell in unterschiedlichen Farben,

eingetragen werden (siehe Bild 2).

Wenn Sie die Darstellung in einer Grafik wéhlen, zeichnen
Sie auf der horizontalen Achse die Iterationen auf und auf
der vertikalen eine Skala flr die erreichten Punkte, hier von
0 bis 100. Spéater kdnnen die Teams ihre (optionalen) Schat-
zungen mit einem "O" bei der richtigen Iteration eintragen. Die Ergebnisse werden mit einem "X"
an der betreffenden Stelle notiert (siehe Bild 3).

Bild 2: Tabelle zum Eintragen der Ergebnisse

Durch die unterschiedlichen Farben lassen sich die Eintragungen der Teams gut unterscheiden. Sollte
die vertikale Skala nicht ausreichen, da ein Team Uber 100 Punkte sammelt, kann man sie im Verlauf
der Simulation auch erweitern. Dass es die Skala gesprengt hat, kann das Team zuséatzlich motivieren.

Start des Spiels

Der Moderator erklart dem Team die Regeln und achtet darauf, dass die Zeit eingehalten wird.
Alle anderen sind Teammitglieder und damit Teil einer menschlichen Ballmaschine. Die Teams ha-
ben die Aufgabe, mdglichst viele Balle in der vorgegebenen Zeit durch die Ballmaschine zu schleu-
sen. Dabei gilt es, die Regeln und Rahmenbedingungen einzuhalten. Abgesehen davon ist das
Team selbstorganisiert und darf selbst entscheiden, wie es arbeiten mdéchte.
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Der Moderator erklart dem Team die Regeln und achtet
darauf, dass die Zeit eingehalten wird. Alle anderen sind
Teammitglieder und damit Teil einer menschlichen Ball-
maschine. Die Teams haben die Aufgabe, mdglichst viele

Balle in der vorgegebenen Zeit durch die Ballmaschine zu q\
schleusen. Dabei gilt es, die Regeln und Rahmenbedin- 10 ¢ ”
gungen einzuhalten. Abgesehen davon ist das Team % +
selbstorganisiert und darf selbst entscheiden, wie es ar- P x
beiten méchte. x4 \x °
& [-)
Die Spielregeln i X
4o T e
Die Regeln selbst sind simpel: 3o + o
1. Um als Team einen Punkt zu bekommen, muss jedes &
Teammitglied den Ball mindestens einmal bertuihren und =T ) : ; —
2. der Startpunkt gleich dem Endpunkt sein. Das heil3t, A . 3 4%

dass die Person, die den Ball in die Runde bringt, ihn .
L~ .

auch als letzte beriihren muss. sc\m‘""ﬁ X Ergllowiy

Bild 3: Grafik zum Eintragen der Ergebnisse

3. Der Ball darf nie an den direkten rechten oder linken

Nachbarn weitergereicht werden.

4. Bei der Ubergabe von einer Person zur nachsten muss der Ball "Airtime" haben, also zu-
mindest kurzzeitig horizontal oder vertikal durch die Luft fliegen. Er darf dem Nachsten
nicht in die Hand gelegt werden.

5. Wenn ein Ball auf den Boden fallt, ist er raus und das Team erhalt fur ihn keinen Punkt. Er
kann jedoch wieder an den Startpunkt gereicht und dort zuriick ins Spiel gebracht werden.

Die Regeln visualisieren Sie am besten auf einem fur alle Teilnehmer deutlich sichtbaren Flip-
chart (siehe Bild 4).

Durchfiihrung

Das Spiel besteht aus funf Runden oder Iterationen (bzw. Sprints), eine Runde dauert 90
Sekunden. Vor der ersten Runde hat jedes Team zwei Minuten Zeit, um sich ein Vorgehen
zu Uberlegen. Am Ende dieser ersten Planung schatzt das Team, wie viele Bélle es in der
vorgegebenen Zeit durchschleusen kann, also wie viele Punkte es sammeln wird. Diesen
Wert tragt ein Vertreter jedes Teams ein.

Auf Kommando des Moderators starten dann alle Teams gleichzeitig mit der Ausfiihrung des Prozes-
ses. Nachdem die 90 Sekunden abgelaufen sind (und hoffentlich jemand aus dem Team mitgezahlt
hat), tragt jeweils ein Teammitglied das Ergebnis seines Teams auf dem Ergebnis-Flipchart ein.
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Anschlie3end haben die Teams 60 Sekunden Zeit, um | B ,P G l

sich zu Uberlegen, wie sie ihren Prozess verbessern aLL Omt ame
konnen — die sogenannte Retrospektive. Danach ‘Regebn
startet die nachste Runde mit Schatzung, Durchfiih-

rung, Eintragen des Ergebnisses und der Retro. o 4 Punut, wenn jedes Teammitglied

den Bq[t Ax beralnr‘t hat

Die Reflexion
o BaLL darf nicht an direkten

Nach Ablauf aller Iterationen stelle ich den Teams Linken o rechten Nachbor gegeben
gerne ein paar Reflexionsfragen, die sie in ihrer werden
Gruppe (bei grol3en Teams in Teilgruppen) beantwor- .
ten sollen. Ich bitte sie, ihre Antworten zu den einzel- ©Ball muss bei UBerjabe in der
nen Punkten jeweils auf ein Post-it zu schreiben und Luft sein —.Air Time”
bereitzuhalten, um diese den anderen Teams vorzu-
stellen. Dazu stelle ich z.B. folgende Fragen: M g+ 3 lterationen
e Tonlbe schataen

e Wie hat sich das Arbeiten in Iterationen ange- * 90 sec. spielen

fuhle? e Ergebnisse aufnelimen

. . - 30 Reflexi
e Wie ist es euch gelungen, eure Ergebnisse ste- 3 °n

tig zu verbessern?

01010

e Welche Prinzipien konntet ihr in der Simulation

erkennen?

. . ) Bild 4: Die Regeln des Ball-Point-Games
e Welche Elemente kénnt ihr in euren Arbeitsall-

tag Ubernehmen?

Ublicherweise reichen fiir das Sammeln der Punkte drei Minuten. Fur die Vorstellung rechne ich
pro Gruppe mit ein bis zwei Minuten. Dabei tritt jedes Team vor ein vorbereitetes Flipchart,
klebt die gesammelten Punkte auf und erklart diese dabei kurz. Die folgenden Teams erganzen
nur, was noch nicht erwahnt wurde.

Agile Werte und Prinzipien spielerisch verinnerlichen

Bild 5 zeigt ein Flipchart, welches das Ergebnis eines Trainings war. Es enthélt viele typische Nennun-
gen: Teamarbeit, Fokus und Konzentration, Vertrauen, Mut, standige Verbesserung, das Feiern von
Erfolgen. Weitere haufig genannte Themen sind die Bereitschaft, Neues zu wagen, Spal3, hohe Lern-
und Anpassungsgeschwindigkeit, die Visualisierung der Ergebnisse und Diskussionen auf Augenhoéhe.
Dies zeigt den engen Bezug des Spiels zu Agilitat, handelt es sich hierbei doch um die wesentlichen
Werte und Prinzipien, die agiles Arbeiten erfolgreich und erstrebenswert machen.

Varianten

e Man kann das Schatzen auch weglassen. Dadurch kann man etwas Zeit einsparen, ohne wich-
tige Erkenntnisse zu verlieren.
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e Man kann die Simulation in einer grof3en =
Gruppe spielen. Zwar fallt dann der As- ; _
pekt des Wettbewerbs weg, gleichzeitig @é\\ PO\T{( 6@‘\:
wird die Aufgabe aber deutlich komplexer. WAg \Q\‘)ndﬁ\ e

¢ Wenn man genug Zeit hat, kann man das lﬁr\ef\ .
Spiel mit zehn oder mehr Iterationen durch-
fuhren. Es ist erstaunlich, welche Verbesse-
rungen auch nach einem gedachten Leis- ziel-/ Redro

Lase O 7y - )
LAsumgeo N e
\?N. e

tungsplateau meist noch mdglich sind. herd

lare Vo e Evhloe
Bl Plow Ve
e Ich fuge die 5. Regel (ein Ball darf den >
Boden nicht beriihren) gerne erst nach Bk narlel i Jlessick
zwei oder drei Iterationen hinzu. Damit |
haben Sie ein zusatzliches Uberra- -
schungsmoment, das die Spannung
und den Nervenkitzel steigert.

e Auch kann man die 5. Regel noch ver- @ l
scharfen, um die Wichtigkeit qualitativ
hochwertiger Arbeit auch im agilen
Kontext zu betonen: Alle bisher ge-
sammelten Punkte verfallen, sobald ein
Ball auf den Boden fallt. Durch diese e
Anderung achtet das Team noch star- ™ § My i
ker darauf, Balle ordentlich zu Gberge- }_ ' ‘ j‘_J

ben und nicht schlampig zu arbeiten.

vor

Bray s formeing ; oal
d L l Konientration vy
%cgémuﬁfcﬁm‘

. . . . ) Bild 5: Antworten auf die Reflexionsfragen
¢ Nach zwei Iterationen wird die wich-

tigste Person jedes Teams fur ein "Vorstandsprojekt" abgezogen. Diese Personen durfen
die anderen Gruppen beobachten und die Erkenntnisse daraus nach einer Iteration in ihre
eigenen Teams einbringen. Wie erkennt man diese wichtige Person? Beobachten Sie die
Teams und achten Sie darauf, wer die Fuhrung im Team Ubernimmt. Diese Person ist wahr-
scheinlich eine gute Wahl.

Fazit

Die Teilnehmer sind nach der Simulation haufig aufgekratzt und voller Adrenalin. Sie hatten
Spal3, sind stolz auf ihr Ergebnis und in einem emotionalen Zustand, der ideal ist, um eine
selbstgemachte Erfahrung langfristig im Gehirn zu verankern.

Diese Gefuhle erlebe ich auch oft wahrend des agilen Arbeitens: Vertrauensvolle Teamarbeit,
die mutig etwas bewegen will, ist fur mich erfolgreiche und Freude bereitende Arbeit. Ist das
auch bei lhnen gegeben? Dann wissen Sie, dass Sie die agilen Prinzipien richtig umsetzen.
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So erganzen sich Design Thinking, Lean Startup und agile Entwicklung

Ein Methodenkanon fur die
Entwicklung digitaler Produkte

Management Summary

e For die Entwicklung digitaler Angebote bestehen be-
sonders hohe Anforderungen — insbesondere Flexibili-
tat und Dynamik, ein durchdachtes Geschaftsmodell,
kontinuierliches Lernen sowie disziplinierte Kreativitat. Dr. Jens Lehnen

Senior Consultant bei
mml Consulting &
Management PartG

e Design Thinking, Lean Startup und agile Produktentwick-
lung orientieren sich als state-of-the-art-Entwicklungs-
methoden an den Anforderungen der Digitalisierung.

e Design Thinking ist ein systematischer Prozess zur nut-
zerzentrierten Innovations- und Produktentwicklung.

e Lean Startup ermdglicht Unternehmensgriindungen sowie
Produkt- und Geschéaftsmodellentwicklungen auf Basis ei-
ner moglichst schlanken und iterativen Vorgehensweise.

e Mit agiler Entwicklung werden Produkte schrittweise
auf Basis einer flexiblen, iterativen und effizient orga- Laurenz Kirchner
nisierten Vorgehensweise abgeliefert. Management Partner bei

mml Consulting &

e Als Methodenkanon greifen diese Methoden ineinander und
Management PartG

schaffen einen idealen Rahmen fur die Produktentwicklung.

e Das Unternehmensbeispiel "Arbeitsplatz der Zukunft™
verdeutlicht die Erhebung von Customer Insights, Ide-
ation und Konzeptentwicklung bzw. -validierung in der
Praxis, zudem werden Erkenntnisse fur die praktische
Umsetzung zusammengefasst.

Noch vor wenigen Jahren war es Ublich, dass Produktentwicklungen mehrere Jahre dauerten.
Aufgrund der Schnelllebigkeit der Markte muss das mittlerweile schneller gehen. Durch die
hohe Dynamik verandern sich laufend die Anforderungen des Markts bzw. die Bedurfnisse der
Kunden. Zudem sind die Einstiegshirden gesunken (geringere Finanzaufwendungen, Investiti-
onsrisiken und Markteintrittsbarrieren), wodurch das Angebot gestiegen ist.

FUr Unternehmen ist dies einerseits ein Vorteil, kbnnen sie doch schneller in neue Markte oder Ni-
schen eintreten, andererseits ist die Konkurrenz dadurch umso gréRer. Zudem bendétigen sie eine
enorme Flexibilitat, um rasch auf sich &ndernde Rahmenbedingungen reagieren zu kdnnen.
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Herausforderungen und Nachteile herkémmlicher Innovations- und
Entwicklungsmethoden

Herkdmmliche Innovations- und Entwicklungsmethoden wie der Stage-Gate Prozess bieten
den Vorteil, dass sie im Unternehmen i.d.R. etabliert bzw. akzeptiert sind. Aufgrund der zuvor
genannten Entwicklungen reichen diese allerdings nicht mehr aus. Traditionelle Methoden sind
meist flr kapitalintensive Herstellungs- oder Dienstleistungsprozesse ausgelegt. Deren vorran-
giges Ziel ist es haufig, vorab die meisten Risiken auszuschlielen und Fehler zu vermeiden —
zu schwerwiegend waren sonst die Auswirkungen auf die umfangreichen Investitionen.

Dies hemmt allerdings den Entwicklungsprozess; es fehlt Raum fur Kreativitat oder Lernen aus
Fehlern und Erfahrungen. Genau dies ist jedoch notwendig, um durch den Austausch mit dem
Kunden wertvolles Feedback zu erhalten und die Produkte bzw. Services an den Bedirfnissen
des Markts auszurichten.

Ein haufiges internes Problem ist die Abneigung gegeniiber neuartigen Entwicklungsmethoden und
externer Ideen (Stichwort: "Not Invented Here"-Phanomen). Wer allerdings Innovationen entwi-
ckeln moéchte, die vom Markt auch angenommen werden, muss sich auch fur Neuartiges offnen.

Anforderungen an Methoden zur Entwicklung digitaler Angebote

Viele Innovations- und Entwicklungsmethoden sind veraltet und in ihrer Vorgehensweise zu
wenig dynamisch. Dies wiegt besonders schwer bei der Entwicklung digitaler Angebote. Metho-
den sollten daher folgende Anforderungen erfullen:

o Flexibilitat und Dynamik: Entwicklungsprojekte und -methoden muissen es den Unternehmen
ermdglichen, auf rasant &ndernde Kundenbedurfnisse flexibel und schnell reagieren zu kdnnen

o Geschaftsmodellentwicklung: Um erfolgreich und langfristig am Markt bestehen zu kon-
nen, sollte ein durchdachtes Geschaftsmodell vorhanden sein. Dies beinhaltet neben der
Frage nach der Art des Produkts bzw. der Dienstleistung auch die Definition der Zielgruppe,
Branche, Partner, Kosten und dergleichen.

o Kontinuierliches Lernen: Die Entwicklung von Lésungsanséatzen und Geschaftsmodellen
muss bewusst so gesteuert werden, dass frilhzeitig aus Fehlern gelernt werden kann — ansons-
ten kann auf etwaige Verédnderungen der Rahmenbedingungen nicht flexibel reagiert werden

e Disziplinierte Kreativitat: Methoden zur Entwicklung digitaler Angebote sollten Kreativi-
tat fordern, um Neuartigkeit und Innovationskraft zu stéarken

Es existieren verschiedene neuartige Methoden mit Fokus auf Kreativitat und die Erzeugung span-
nender Resultate in kurzen Zyklen. Mit Design Thinking, Lean Startup und agiler Entwicklung
(Scrum) stellen wir Thnen nachfolgend drei state-of-the-art-Entwicklungsmethoden vor und zeigen,
wie Sie diese kombinieren kdnnen. Sollten Ihnen diese drei Methoden bereits vertraut sein, kénnen
Sie gleich zum Kapitel "Verkniipfung der drei Methoden in der Produktentwicklung" springen.
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Erfolgsfaktor Agilitat

magaZi n So arbeiten Sie agil

State-of-the-art-Entwicklungsmethoden als Reaktion
auf die neuen Anforderungen

State-of-the-art-Entwicklungsmethoden bieten den Vorteil, dass Anfangsinvestitionen bei der
Entwicklung digitaler Produkte geringer sind, die Hirden zu Beginn einer Produktentwicklung
dadurch niedriger. Zudem stehen Kreativitat und kontinuierliches Lernen hier im Fokus und er-
moglichen dadurch eine héhere Kundenorientierung.

Wichtig ist bei den neuartigen Entwicklungsmethoden, dass diese kombiniert werden kénnen
oder sogar mussen, um optimale Ergebnisse zu erzielen. Die nachfolgend vorgestellten Metho-
den besitzen daher aus gutem Grund einige Gemeinsamkeiten, insbesondere den Fokus auf
die Erarbeitung konkreter Arbeitsergebnisse im Rahmen kurzer Zyklen.

Design Thinking: Nutzerzentrierte Innovation und Produktentwicklung

Design Thinking stellt einen systematischen Prozess zur kundenorientierten Innovationsent-
wicklung dar, der i.d.R. in sechs Schritten durchgefuhrt wird (Bild 1):

PROTO-
OBSERVE SYNTHESIS IDEATION TYPING &

TESTING

Bild 1: Design Thinking lauft typischerweise auf Basis von sechs Kernbausteinen ab — vom Verstehen des Kunden-
problems bis zur Implementierung am Markt

Zu Beginn definiert das Projektteam das Problem (1. Understand), als Grundlage dienen da-
bei die Winsche und Bedurfnisse der Nutzer. In diesem Rahmen ist eine iterative Weiterent-
wicklung der Problemstellung durch das Projektteam maéglich. Wichtig ist, dass alle Teammit-
glieder das gleiche Verstandnis des Problemfelds haben. Um herauszufinden, worin das
Problem besteht, eignen sich verschiedene Techniken wie die Expertenbefragung oder die An-
fertigung einer Stakeholder oder einer Context Map.

Im zweiten Schritt analysiert das Projektteam die identifizierte Zielgruppe (2. Observe), in-
dem es zu dieser recherchiert, einzelne Kunden beobachtet und sich mit diesen direkt aus-
tauscht (z.B. durch Kundenbefragungen). Wichtig ist, sich objektiv und ohne Vorurteile auf die
Kunden und deren Probleme einzulassen.

Um Empathie aufzubauen, sollte sich das Projektteam in reale Situationen der Zielgruppe bege-
ben. So kénnen die Kunden beispielsweise im Alltag begleitet werden, im Einzelhandel wird zudem
"Mystery Shopping" (siehe Wikipedia) zur Dokumentation des Kundenerlebnisses genutzt.
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Zur Analyse der Zielgruppe kann eine Empathy Map oder eine Customer Journey Map (siehe Fach-
beitrag "Die Customer Experience Journey — so "tickt" mein Kunde") erstellt werden, zudem sollte
eine Persona (der Prototyp einer Nutzergruppe mit Eigenschaften und Verhaltensweisen, die den
Ubrigen Kunden entsprechen, siehe auch Methodensteckbrief) entwickelt werden.

Diese Erkenntnisse werden in der nachsten Phase (3. Synthesis, auch Point-of-view ge-
nannt) zusammengefuhrt, um die Bedurfnisse eines typischen Nutzers zu identifizieren.

In der folgenden Phase gilt es, Ideen zur Losung des zuvor definierten Problems zu finden (4.
Ideation). Zunéachst entwickelt das Projektteam mdglichst viele Ideen und bedient sich dabei
unterschiedlicher Kreativitatstechniken wie Mind Mapping, Crazy 8 oder World Café. Anschlie-
Rend konzentriert sich das Team auf die geeignetsten Ideen. Fur die Bewertung von Ideen gibt
es verschiedene Methoden wie ABC-Analyse, Walt-Disney-Methode oder paarweiser Vergleich.

Diese werden anschlieRend in Form von Prototypen umgesetzt und getestet (5. Prototyping
& Testing). Die funktionsfahigen, oft jedoch vereinfachten Modelle kénnen der Zielgruppe
vorgefuhrt werden, sodass das Team direktes Feedback erhélt. Dementsprechend ist diese
Phase ein iterativer Prozess, bei dem die Prototypen auf Basis von Tests und Rickmeldungen
der Nutzer weiterentwickelt werden.

In der letzten Phase geht es an die konkrete Umsetzung des Produkts (6. Implementing), die
Ergebnisse des Prototypings und Testings bilden daftir die Grundlage. Das Team durchlauft so
lange Feedbackschleifen, bis das bestmogliche Produkt zur L6sung des Ausgangsproblems des
Kunden entstanden ist. Konkret bedeutet dies: Sie testen und entwickeln so lange, bis der
Kunde von lhrer Idee Uberzeugt ist.

Methodentiberblick: Design Thinking

e Ziel: Definition der relevanten Problemstellungen und Erarbeitung von neuartigen Ideen
bzw. Lésungsansatzen

e Vorgehensweise: Problemstellung erkennen, Zielgruppe verstehen, Persona erstellen, Ideen
generieren und auswahlen, Prototypen entwickeln bzw. testen, Losung implementieren

e Vorteile: Systematische und leicht verstandliche Vorgehensweise, Fokus auf den Kunden,
ganzheitliche Betrachtung sowohl der Problemstellung als auch der Losungsméglichkeiten

Lean Startup: Technische Losung in ein wirtschaftlich tragfahiges Angebot libersetzen

Traditionelle Vorgehensweisen zur Innovationsentwicklung (beispielsweise Brainstorming/-writing
oder TRIZ) betrachten den Prozess der Produktentwicklung ganzheitlich — von der Entwicklung
von Ideen bis zur Einfihrung am Markt. Systematisch wird der vordefinierte Prozess durchlaufen,
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die Ablaufe sind dabei normalerweise bekannt und dadurch vergleichsweise leicht umsetzbar. Al-
lerdings lassen diese starren Methoden oftmals keine iterativen Anderungen des Prozesses zu (o-
der nur unter groRem Aufwand), die z.B. durch Anderungen der Rahmenbedingungen (Kunden-
nachfrage, Marktbedingungen etc.) ausgel6st werden. Dadurch fehlt es klassischen Methoden
héufig an Kunden- und Marktorientierung, da externe Einflussfaktoren zu wenig beachtet werden.
Eine stetige Validierung des Prozesses sowie der entwickelten Produkte ist allerdings notwendig,
um zu gewahrleisten, dass der Markt das fertige Produkt nachfragen wird (Product-Market-Fit).

Dazu sollte der Prozess zur Innovationsentwicklung variabel und agil gestaltet werden. Lean
Startup basiert auf diesem Prinzip und bezeichnet ein Vorgehen, bei dem Produkt- und Ge-
schaftsmodellentwicklung mit mdglichst schlanken (lean) bzw. iterativen Prozessen durchge-
fuhrt werden. Dabei werden frihestmogliche Markttests durchgefiihrt, was dem Entwicklungs-
team ein kontinuierliches Lernen ermdglicht (siehe auch den Fachbeitrag "Mit schlanken
Strukturen so agil und kreativ wie Startups arbeiten™).

Im Zentrum dieser Methode stehen die Identifizierung des Kundenproblems und die darauf
aufbauende Problembeschreibung (Anknipfungspunkt zu Design Thinking). Zur Identifizierung
stehen unterschiedliche Tools zur Verfiugung, wie die Job-to-be-done Methode. Bei dieser von
Clayton Christensen entwickelten Methode geht es um die Frage, welche Aufgaben (Jobs) ein
Produkt flr den Kunden erfillen muss. Das Design oder zuséatzliche Funktionen bringen in der
Regel keinen grolReren Mehrwert, solange das Produkt den eigentlichen Job nicht I&st.

Beispiel: Der McDonald’s Milchshake

McDonald’s versuchte die US-Verkaufszahlen seines Milchshake zu steigern, indem es u.a.
das Produkt verédnderte (neuer Geschmack, Design etc.) und es bei neuen Zielgruppen be-
warb. Dennoch stagnierten die Verkaufe. Dies anderte sich erst, als die Produktentwickler
sich auf den Job des Produkts konzentrierten.

Dazu zahlte insbesondere:

e der schnelle und unkomplizierte Erwerb von Fruhstick auf dem Weg zur Arbeit — daftr
verbesserte McDonald’s die morgendliche Abwicklung des Kaufs, indem sie im Drive-in
eine eigene Spur fur Pendler einrichteten

e weniger Langeweile beim Autofahren — daftr verringerte McDonald’s den Durchmesser
der Strohhalme und erhdhte die Menge der Fruchtstiicke, um das Leeren des Bechers zu
erschweren. Dadurch beschaftigte der Milchshake die Kunden stéarker.

Sobald das Problem verstanden ist, sammelt und entwickelt das Team Ideen zur Losung (ldea-
tion). Daflr existieren verschiedenste Kreativitatstechniken, z.B. die 6-3-5-Methode oder der mor-
phologische Kasten. Bei Lean Startup geht es um — wie der Name vermuten lasst — die Entwick-
lung eines neuartigen Geschaftsmodells: Nicht das Produkt ist die Losung, sondern ein
funktionierendes Geschaftsmodell ist das Produkt.

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

www.projektmagazin.de — Das Fachportal fiir Projektmanagement 144


http://www.projektmagazin.de/
https://www.projektmagazin.de/artikel/mit-schlanken-strukturen-so-agil-und-kreativ-wie-startups-arbeiten_1129994
https://www.projektmagazin.de/artikel/mit-schlanken-strukturen-so-agil-und-kreativ-wie-startups-arbeiten_1129994
https://www.projektmagazin.de/glossarterm/kreativitaetstechniken
https://www.projektmagazin.de/glossarterm/methode-635
https://www.projektmagazin.de/glossarterm/morphologischer-kasten
https://www.projektmagazin.de/glossarterm/morphologischer-kasten

pI’Ojekt p Spotlight
magazin

Im nachsten Schritt wird daher das Geschéaftsmodell detailliert beschrieben (z.B. auf Basis des
Business Modell Canvas). Um madgliche Gefahren frihzeitig entdecken bzw. diesen entgegen-
wirken zu kdnnen, identifiziert das Projektteam dann die kritischen Risiken. Danach beginnt
die tatsachliche Produktenwicklung nach dem Prinzip Build-Measure-Learn (siehe Bild 2).

Auf Basis des identifizierten Problems sowie erster
Ideen zur L6sung wird frihzeitig ein Produkt oder ein
Geschaftsmodell entwickelt (Build), welche ein mini-
males Angebot an Features und Eigenschaften aufwei-
sen — das so genannte Minimum Viable Product (MVP).
Um die Akzeptanz am Markt zu messen, stellt das
Team dieses MVP mdglichen Kunden vor (Measure).

Aus diesem Feedback kann das Team wertvolle Schlisse
ziehen (Learn), wie es das Produkt bzw. Geschéftsmo-
dell weiterentwickeln sollte (Nehmen die Kunden das
MVP an? Was kommt besonders gut an? Wo gibt es Ver-
besserungswiinsche?). Normalerweise werden im Rah-
men des Build-Measure-Learn-Zyklusses mehrere MVPs
entwickelt, entweder in Form physischer Produkte oder
auf Papier gebrachter Ideen (Paper Prototype). Am Ende Bild 2: Der Build-Measure-Learn-Prozess filhrt
entstehen Geschéaftsmodelle, die vom Markt bereits ge-  dazu, dass Kundenfeedback friihzeitig in die Pro-
testet wurden und daher weniger riskant sind. duktentwicklung aufgenommen werden kann

Aufgrund der Schnelllebigkeit des Marktes und zunehmender externer Einflussfaktoren sollte
dieser Prozess niemals als abgeschlossen gelten, sondern das Geschéftsmodell stetig auf
seine Marktakzeptanz hin gepruft und falls notwendig weiterentwickelt werden.

Methodenuberblick: Lean Startup

e Ziel: Unternehmensgrindungen sowie Produkt- und Geschaftsmodellentwicklungen auf
Basis einer maoglichst schlanken und iterativen Vorgehensweise

e Vorgehensweise: Problembeschreibung (Anknupfung Design Thinking), Entwicklung
von Losungsideen, Geschaftsmodellbeschreibung, Entwicklung nach Build-Measure-Learn
inkl. Erstellung eines (oder mehrerer) MVPs

e Vorteile: Kundenzentrierte Entwicklung durch Feedbackschleifen, schnelle Reaktion auf
Verdnderungen maglich, iterative und agile Vorgehensweise; hoher Kundenfokus
Agile Entwicklung (Scrum): Produkte schrittweise abliefern

Urspriinglich stammt Scrum aus der Software-Entwicklung, wird allerdings zunehmend auch in an-
deren Bereichen genutzt. Entwickelt wurde diese agile Vorgehensweise vor dem Hintergrund, dass
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althergebrachte Methoden der Produktentwicklung einen zu starren Prozess vorgeben: Die zu-
vor definierten Ziele und Aufgaben verhindern, dass Teams auf sich &ndernde Rahmenbedin-
gungen reagieren konnen.

Insbesondere die Tatsache, dass traditionelle Methoden oftmals feste Arbeitspakete vorsehen
und die Zeit bis zum nachsten Workshop einige Wochen oder Monate betragt, fuhrt dazu, dass
kurzfristig auftretende Herausforderungen oder Anforderungen zu spat erkannt bzw. umge-
setzt werden. Oder die Mitarbeiter l6sen die auftretenden Probleme ad hoc selbst — die Ergeb-
nisse und Vorgehensweisen passen dann aufgrund der fehlenden Absprachen oft nicht mehr
zusammen. Zudem kdnnen sich die Kundenbedulrfnisse schlagartig andern, sodass lange Inter-
valle zwischen Projektbesprechungen und -workshops dazu fuhren, dass zu spat reagiert wird.

All diese Herausforderungen erfordern eine agile Vorgehensweise, bei der Probleme frih erkannt und
schnell gelost werden kénnen — Scrum bietet diese Merkmale. Bei der Asnwendung von Scrum ist die
Produktidee bereits vorhanden, z.B. durch Design Thinking und / oder Lean Startup entwickelt.

Scrum dient also dazu, die Produktentwicklung iterativ umzusetzen. Das Scrum-Team ist
selbstorganisiert und kommt ohne Projektleiter aus, folgende Rollen innerhalb des Teams steu-
ern das Projekt und sorgen fur die Erarbeitung relevanter Ergebnisse:

e Product Owner: Der Product Owner ist die Schnittstelle zum Kunden (ggf. kann diese Person
auch direkt vom Kunden gestellt werden) und verifiziert daher die erarbeiteten Ergebnisse
bzw. bringt neue Anforderungen seitens des Kunden in den Produktentwicklungsprozess ein.

e Scrum Master: Diese Person ist als "Methoden-Fachmann" fur die Sicherstellung des rei-
bungslosen Ablaufs des Prozesses verantwortlich. Der Scrum Master leitet und verantwor-
tet die Daily Scrum Meetings und sorgt dafiir, dass sich die Teammitglieder regelmafig
Aufgaben annehmen (siehe Kanban Board). Sofern Konflikte auftreten ist der Scrum Master
dafur verantwortlich, diese zu I6sen. Daher steht er stets im regen Austausch mit dem Pro-
jekt- bzw. Entwicklungsteam.

e Entwicklungsteam: Diesem Team gehoren Mitarbeiter verschiedener Funktionen und Abtei-
lungen an, die Uber Arbeitspakete das Produkt weiterentwickeln. Am Ende jedes Sprints lie-
fert das Team ein testbares Produkt ab und stellt es Stakeholdern vor, die vom Product Ow-
ner eingeladen werden. Kundenfeedback kann, muss aber nicht zwangslaufig an dieser Stelle
eingeholt werden — wichtig ist, dass das Produkt am Ende des Sprints grundsétzlich marktreif
ware. Das Entwicklungsteam umfasst i.d.R. funf bis zehn Mitarbeiter und arbeitet direkt mit
Product Owner und Scrum Master zusammen.

e Stakeholder: Die Stakeholder ermdglichen das Projekt und sind i.d.R. operativ nicht einge-
bunden — sie beeinflussen das Team nur durch die Weitergabe ihrer Bedurfnisse an den
Product Owner. Zudem werden sie beim Review der Produkte sowie der Projektergebnisse
integriert. Typische Stakeholder sind das Management, Kunden und Nutzer.
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Im Scrum-Prozess werden verschiedene Arten von Meetings unterschieden. Das Sprint Planning
steht am Beginn jedes einzelnen Sprints und dient zur Festlegung der in diesem Sprint zu bearbei-
tenden Inhalten; es kann bis zu acht Stunden dauern. Im Daily Scrum Meeting erlautert jedes
Teammitglied maoglichst kurz, was es seit dem vergangenen Daily (am Vortag) gemacht hat, was
es bei seiner Arbeit gestort bzw. behindert hat und was es bis zum nachsten Daily plant zu erledi-
gen. Da es nur maximal 15 Minuten dauert und taglich stattfindest, werden dort weder umfangrei-
che inhaltliche Diskussionen geflihrt noch Beschliusse getroffen.

Der Turnus der Sprint Reviews variiert je nach Lange der Sprints (meist zwischen zwei und maxi-
mal vier Wochen). Im Rahmen dieses Termins von maximal vier Stunden Dauer stellt das Ent-
wicklungsteam die Weiterentwicklungen des Produkts (neue Features, Design etc.) vor und erhalt
Feedback, zudem wird das Product Backlog bei Bedarf angepasst. Zwischen dem Sprint Review
und dem néchsten Sprint Planning findet das Sprint Retrospektiv Meeting statt (maximal drei
Stunden). Darin analysieren Scrum Master und Team den zurlckliegenden Sprint und leiten Mal3-
nahmen zur Erhéhung der Produktivitat des Entwicklungsteams flir den nachsten Sprint ab.

Dem Scrum-Prozess liegen einige Aspekte zugrunde, die ein agiles und iteratives Vorgehen er-
moglichen und dem Projekt eine geeignete Struktur geben:

e Product Backlog: Im Product Backlog sammelt der Product Owner alle Anforderungen an das
Produkt. Er pflegt das Product Backlog, indem er die Anforderungen priorisiert, verteilt und
neue Bedarfe des Kunden aufnimmt. Daher ist das Product Backlog ein dynamisches Doku-
ment, dass sich stetig weiterentwickelt. Im Sprint Review wird begutachtet, ob alle geplanten
Anforderungen umgesetzt wurden. Die Eintrage im Product Backlog beinhalten i.d.R. die rele-
vanten Informationen zu Prioritat, Erlauterung der Anforderung und Aufwandsabschéatzung.

e Sprint Backlog: Das ist eine Liste der durch das Projektteam im jeweils nachsten Sprint zu
erledigenden Aufgaben. Es enthalt die fir den jeweiligen Sprint ausgewahliten Eintrédge und
Aufgaben aus dem Product Backlog. Sobald ein Teammitglied eine Aufgabe erledigt hat,
aktualisiert es das Sprint Backlog und halt so den aktuellen Stand des Sprints fest.

e Kanban Board: Zur Visualisierung des Projekt-

) ) ) Anstehend In Arbeit Erledigt

fortschritts dient das Kanban Board, welches in
den unterschiedlichsten Varianten angewandt — Ry
wird. In der einfachsten Form besteht es aus )
drei Spalten "Anstehend", "in Arbeit", "erle-

) ) ) ; ‘_'_,.n_-—“' ""‘""‘\_._.‘
digt". Oftmals wird im Kanban Board direkter ——
Bezug auf die Aufgaben aus dem Sprint Back-

e

log genommen (Tickets). Weitere Unterteilun- = 4 9 \ @

gen gibt es z.B. in Analyse, Entwicklung und
Testing, manchmal werden auch Termine
(heute, morgen, in Zukunft etc.) eingetragen.
Das Kanban Board kann online im Rahmen von Tools wie MS Teams genutzt werden. Zudem
ist es ratsam, das Board im Projektraum aufzuhangen und die Aufgaben als Post-its einzuordnen
— dadurch hat das Team die Aufgaben stets vor Augen. Insgesamt bietet die agile Produkt-

Bild 3: Beispiel fur ein Kanban Board
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entwicklung durch Scrum wesentliche Vorteile gegenuber den klassischen, starren Methoden des
Projektmanagements. Insbesondere die Moglichkeit zur schnellen Reaktion auf sich andernde Rah-
menbedingungen sowie der regelmafige Abgleich der Produktentwicklung mit den Anforderungen
der Stakeholder sorgen dafir, dass Scrum in der Produktentwicklung stetig an Bedeutung gewinnt.

Methodentiberblick: Agile Entwicklung (Scrum)

e Ziel: Flexible, iterative und effizient organisierte Produktentwicklung auf Basis einer be-
reits vorhandenen Produktidee (Anknipfung zu Lean Startup)

e Vorgehensweise: Besetzung der notwendigen Rollen im Projekt (Product Owner,
Scrum Master, Entwicklungsteam), schrittweise Produktentwicklung auf Basis taglicher
Sprintmeetings sowie Sprints von zwei bis vier Wochen Dauer; regelmafige Abfrage der
Kundenanforderungen und dementsprechende Umsetzung

e Vorteile: Hohe Flexibilitat, iteratives Vorgehen, Selbstorganisation des Projektteams,
klare Zustandigkeiten und zeitliche Vorgaben

Verkniipfung der drei Methoden in der Produktentwicklung

Die drei vorgestellten Innovationsmethoden bieten zahlreiche Vorteile gegenuber klassischen
Methoden. Besonders vorteilhaft ist, dass sich diese drei Methoden ideal verbinden lassen, da
sie aufeinander aufbauen (siehe Bild 3).

Design Lean Agile
Thinking Startup Entwicklung

Problemverstandnis E
Problem- Geschafts-
Lasung-Fit modell

Bild 4: Das Zusammenspiel der state-of-the-art-Entwicklungsmethoden ermdglicht eine kundenorientierte Produktentwicklung

Die Grundlage der Produktentwicklung sollte stets das Problem des Kunden sein. Nur wenn ein
neues Produkt, eine Dienstleistung oder ein Geschaftsmodell ein Bedurfnis des Kunden stillt,
wird dieser zum Kaufer. Design Thinking setzt hier an: Zunéachst wird die Problemstellung des
Kunden erfasst, indem die Zielgruppe analysiert wird (z.B. via Persona).

Im weiteren Verlauf werden auf dieser Grundlage Ideen entwickelt und erste Prototypen entwickelt.
Bild 4 verdeutlicht, wie sich Design Thinking mit Lean Startup kombinieren lasst. Bei Design Thin-
king liegt der Schwerpunkt allerdings auf dem Finden von Ideen, bei Lean Startup bereits auf dem

"Problem-LOsungs-Fit", sprich: Lost die entwickelte Idee tatséchlich ein konkretes Kundenproblem?
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Ist dies der Fall, wird mit iterativem Vorgehen (Build-Measure-Learn) auf Basis kontinuierli-
chen Kundenfeedbacks ein geeignetes Geschaftsmodell entwickelt. Agile Entwicklung
(Scrum) nimmt das so erarbeitete Geschaftsmodell auf und testet den "Mark-Fit", dies verrin-
gert das Risiko, ein Produkt zu entwickeln, dass nicht gekauft wird.

Ist ein guter Markt-Fit vorhanden, wird das Produkt per Scrum iterativ entwickelt. Ziel ist es,
das Geschaft zu skalieren. Dies bedeutet, den Umsatz steigern zu kdnnen, ohne dass sich ste-
tig die Fixkosten erh6hen sowie Investitionen in Produktion bzw. Infrastruktur geleistet werden
mussen. Als Beispiele fur erfolgreiche Unternehmensentwicklungen auf Basis von Lean Startup
gelten Dropbox, Airbnb und Twitter.

Zusammenspiel der Entwicklungsmethoden in der Praxis

In der Theorie wirken die meisten Innovationsmethoden spannend und effektiv. In der Praxis
stolRen viele idealtypische Prozesse allerdings an ihre Grenzen. Design Thinking (z.B. Google,
Audi, SAP, Beiersdorf, Bosch), Lean Startup (Dropbox, Airbnb, General Electric, Twitter) und
agile Produktentwicklung (Adidas, Moovel, EnBW) jedoch haben in zahlreichen Projekten und
Praxisbeispielen bewiesen, dass sie funktionieren. Wir zeigen lhnen anhand eines Unterneh-
mensbeispiels, dass diese Methoden bei der Produktentwicklung ideal harmonieren.

Praxisbeispiel: Der Arbeitsplatz der Zukunft

Als anonymisiertes Praxisbeispiel dient ein Anbieter von IKT-Losungen fur Unternehmenskun-
den, der einen hohen Innovationsdruck aufgrund folgender Faktoren verspurt:

¢ hohe Marktdynamik
e viele Anbieter mit zum Teil disruptiven Losungen
e neue Wettbewerber aus anderen Branchen drédngen auf den Markt

e starke Spreizung von Kundenbedurfnissen zwischen "early adopters™ und "late majority™: der
Massenmarkt (majority) ist noch skeptisch gegentber vielen technologischen Neuerungen, diese
werden erstmal nur von einigen sehr fortschrittlichen Nutzern (early adopter) angenommen.

Verscharfend wirkt, dass die bisherige Angebotsstruktur auf veralteten Systemwelten basiert und
dadurch die starren Angebote angesichts disruptiver Entwicklungen nicht mehr wettbewerbsféhig sind.

Erheben von Customer Insights, Ideation und Konzeptentwicklung bzw. -validierung

Zielsetzung des Innovationsvorhabens ist es daher, ein flexibleres Angebot fir Unternehmenskun-
den zu erstellen. Der Fokus liegt dabei auf "dem Arbeitsplatz der Zukunft”, einem Kernbereich des
Unternehmens und ein flr dessen Kunden hochstrelevanter Bereich. Es gilt also herauszufinden,
welche IKT-Losungen die Kunden benétigen und wie diese eingesetzt werden kénnen, um zu ge-
wahrleisten, dass der Arbeitsplatz den Anforderungen der Zukunft gewachsen ist.
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1. Schritt: Design Thinking fiir Einblicke in die Nutzerbediirfnisse

Analog zum Vorgehen im Design Thinking fuhren wir zunéchst zwei Schritte durch, um das Prob-
lem des Kunden zu verstehen und um auf dieser Basis Ideen zur Verbesserung zu entwickeln:

1. Beobachten und Befragen (Problemverstandnis) sowie
2. Entwickeln erster Ideen zur L6sung des Problems (Losungsansatz).

e Beobachten: Um das Problem zu verstehen und um sich in die Zielgruppe hineinzuverset-
zen, werden KMUs besucht und deren Status Quo bezuglich der Arbeitsplatz-Situation bzw.
-Ausstattung analysiert. Fragestellungen fir unsere Beobachtungen sind z.B.: Wie sehen
die Arbeitsplatze aus? Wie modern oder rickstandig sind Arbeitsplatze ausgestattet? Was
ist verbesserungswirdig? Was tun Nutzer selbst, um Arbeitsplatze zu optimieren (siehe
dazu auch den Fachbeitrag "Lead User-Projekte: Schneller als der Wettbewerb™)?

e Befragen: Neben Beobachten fihren wir Interviews mit Nutzern und Experten durch. An die-
ser Stelle sei betont, dass die Interviews ausschlief3lich erkenntnisorientiert gefuhrt werden
und daher keinerlei vertrieblichen Charakter aufweisen — ein essenzieller Faktor, um die Offen-
heit der Befragten zu férdern! Uns interessieren insbesondere die Entscheidungskriterien beim
Kauf von Buroausstattung, die Preisbereitschaft sowie die Aufgeschlossenheit gegentber innova-
tiven Losungen. Die Befragten kénnen auch eigene Lésungsanséatze duliern, was vielen auf-
grund intrinsischer Motivation ein grofes Anliegen ist.

e Dokumentieren: Die Arbeitssituation halten wir in Form von Fotos fest, um uns auch im
Nachhinein bestmdglich in die Situation hineinversetzen zu kénnen. Die Interviews werden
zum Teil schriftlich festgehalten und zusammengefasst.

Auf Basis des Problemverstandnisses (User Insights) entwickeln wir Ansatzpunkte fir ein er-
folgversprechendes Angebot (Ideation). Um sinnvolle Wertversprechen (auch Nutzerverspre-
chen genannt) abzuleiten, verwenden wir das Value Proposition Canvas und identifizieren
"Nutzenstifter" (Gains created), "Schmerzkiller" (Pains relieved) und "Jobs achieved".

Die Grundlage hierflr ist eine gute Persona, also das fiktive Bild eines typischen Kunden, dessen
Bedurfnisse, Angste, Interessen und Erfahrungen die der Zielgruppe umfassend widerspiegeln. In
diesem Projekt konzentrieren wir uns auf KMUs, bei denen die Rolle des IT-Verantwortlichen oft-
mals nicht hauptamtlich besetzt ist. Stattdessen Ubernehmen Mitarbeiter meist eine Doppelfunk-
tion und sind z.B. gleichzeitig fur die Biroleitung und die IT zustandig. Das Value Proposition Can-
vas in Bild 5 identifiziert Nutzen, Schmerz und Aufgaben aus Sicht dieser Persona.

Der Wertbeitrag fur den (potenziellen) Kunden besteht insbesondere darin, dass ihm die On-
line-Community ausreichend Wissen und Unterstitzung zur Umsetzung der IKT-Tools liefert.
Als Problemléser gilt vor allem die Mdglichkeit, die Tools leicht implementieren und durch ge-
eignete Schnittstellen anbinden zu kdnnen.

Auf der Seite des Kundensegments wird fur die Persona Nutzen gestiftet, indem sie in ihrem
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Unternehmen als Ansprechpartner Hilfe leisten und die Tools reibungslos bedienen bzw. umset-
zen kann. Der wertstiftende Beitrag des Produkts liegt zusammengefasst also darin, den Kunden
die bestmdogliche Ausgangssituation zur Arbeit mit dem Tool zu ermdéglichen. Durch das Betrach-
ten der Persona-Bedurfnisse mittels Design Thinking besitzen wir ein deutlich besseres Ver-
standnis fur Nutzer- und Kundenprobleme.

Produkte & - E
Services (S

Nutzenbringer

ar

Problemldser

Schmerz

Bild 5: Value Proposition Canvas fur das Praxisbeispiel

2. Schritt: Lean Startup zum Prototyping (Build), Verproben (Measure) und Anpassen (Learn)

Gemal dem zuvor erlauterten Build-Measure-Learn-Zyklus wird das Lean Startup-Vorgehen
angewendet und somit Losungsideen direkt ausprobiert:

Prototyping (Build): Die zuvor im Rahmen der Ideation entwickelten Ansatze zur Losung
der Nutzerprobleme (z.B. Flexibilitat beim Beziehen des Angebots) werden verdichtet und
zu ersten Prototypen (MVPs) weiterentwickelt. Die Werteversprechen werden in Form von
kleinen Videoclips visualisiert, um den potenziellen Kunden eine Grundlage fur ihr Feedback
zu ermoglichen. Gleichzeitig wird ein neues Geschaftsmodell in Plattformlogik umgesetzt.

Verprobung (Measure): Die erarbeiteten Werteversprechen werden bei weiteren KMUs
anhand der Videoclips vorgestellt. Die Probanden aufRern ihr Feedback, welches dokumen-
tiert und in der folgenden Phase (Learn) umgesetzt wird.

Uberarbeitung Angebotskonzept (Learn): Die Angebotskonzepte werden auf Basis des
Marktfeedbacks uUberarbeitet. Dazu unterschieden wir zunéchst Hygienefaktoren (Verhin-
dern bei positiver Auspragung die Entstehung von Unzufriedenheit ohne jedoch zur Zufrie-
denheit beizutragen bzw. diese zu erzeugen) und Begeisterungsfaktoren (bringen Kunden
hohen Nutzen, den er nicht erwartet). Anschlieend verbesserten bzw. erganzten wir die
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Angebotskomponenten und deren Bepreisung fur beide Arten von Faktoren (Kernfragen:
Welches Angebot ist unentgeltlich, da Hygienefaktor? Welche besondere Dienstleistung
kann bepreist werden, da Begeisterungsfaktor?).

Das Vorgehen nach der Lean Startup-Methode ermdéglicht eine klare Sicht auf die Erfolgsfakto-
ren des Angebots. Daraus ergibt sich ein eindeutiges Verstandnis von differenzierenden Ange-
botsmerkmalen im Hinblick auf Features und Geschaftsmodell (z.B. spezifische Anforderungen
von Unternehmenskunden hinsichtlich Rechnungsstellung, Lieferung, Integrationsfahigkeit,
Self-Admin-Fahigkeit etc.). Darauf aufbauend wird dann das Produkt mit Scrum entwickelt.

3. Schritt: Agile Entwicklung eines Online-Portals anhand iterativer Vorgehensweise

Das Feedback der befragten Nutzer erlaubt einen auf3erst wertvollen Einblick in die BedUrfnisse
potenzieller Kunden. Die Erfolgsfaktoren und wesentlichen Angebotsmerkmale werden in User-
Stories Ubertragen und die dadurch identifizierten Kundenbedurfnisse durch Funktionalitaten
eines umfassenden Online-Portals umgesetzt. Dieses Portal umfasst u.a.:

e einen Online-Bezug von Angebots-Bestandteilen
e die Selbst-Administration von Kunden- / Nutzer-Accounts

e Integration und besseres Zusammenspiel von einzelnen Anwendungen (z.B. Uber geteilte
Identitaten)

Das Portal wird in zweiwdchigen Sprints entwickelt. In regelmaligen Sprint-Meetings analy-
siert das Projektteam die Fortschritte und kann auf etwaige Einflusse flexibel reagieren. We-
sentlich ist dabei die laufende Uberprifung des Backlogs, um das effiziente Abarbeiten der
Aufgaben zu gewabhrleisten. Das Portal wird zudem durch weitere Geschaftsmodell-Iterationen
und zuséatzlich durch Nutzer-Erfahrungen optimiert: Kritisieren Nutzer beispielsweise be-
stimmte Funktionen des Portals, kbnnen diese im Austausch mit den Nutzern optimiert und so
die Benutzerfreundlichkeit verbessert werden.

Unser Praxisbeispiel verdeutlicht, dass Design Thinking, Lean Startup sowie agile Entwicklung ideal
miteinander verbunden werden kénnen — mit einer deutlich hheren Kundenorientierung und auf3erst
flexibler Vorgehensweise. Das Beispiel zeigt zudem, dass die einzelnen Methoden aufeinander auf-
bauen, sich oftmals jedoch Uberschneiden. Demnach sollten die Methoden nicht strikt voneinander
getrennt betrachtet, sondern eher als Ubergreifender Methodenkanon interpretiert werden.

Erkenntnisse flir die Praxis

Durch die Verbindung der drei Methoden wird ein Prozess durchlaufen, der vom ersten Verste-
hen des Kundenproblems bis zum Markteinstieg reicht. Wichtig ist es, die Methoden nicht strikt ge-
trennt voneinander zu betrachten, sondern sie ineinander Ubergehen zu lassen. Auch wird der Prozess
nicht bei jeder Produktentwicklung so idealtypisch durchlaufen wie hier dargestellt. Sehen Sie Abwei-
chungen vom ldealprozess jedoch nicht als Fehler oder gar Scheitern an, sondern als Chance — und
beherzigen Sie die nachfolgenden Aspekte fir die Produktentwicklung im Zeitalter der Digitalisierung:
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+ Bleiben Sie flexibel! Andern sich die Kundenbedurfnisse oder Rahmenbedingungen, kon-
nen Sie lhren Prozess mit Design Thinking, Lean Startup oder Scrum schnell anpassen.

e Seien Sie offen! "Das haben wir immer so gemacht" bringt Sie in der Produktentwicklung im
Zeitalter der Digitalisierung nicht weiter. Seien Sie offen fur neue Methoden, Ideen und Einfllsse.

¢ Mut zum Risiko! Neuartige Vorgehensweisen enthalten auch immer ein gewisses Risiko,
beispielsweise aufgrund falscher Anwendung. Allerdings entwickeln Sie nur dann Innovatio-
nen, wenn Sie den Mut zum Scheitern aufbringen und die Ihnen bekannten, aber veralteten
Methoden ausmustern.

e You are not alone! Denken Sie immer daran: Es gibt insbesondere bei der Entwicklung
digitaler Angebote viel Konkurrenz. Sie sollten sich also nicht allzu lange auf Ihren Erfolgen
ausruhen (oder sich von Misserfolgen entmutigen lassen).

¢ Keine Angst vor Kundenfeedback! Rickmeldungen von Kunden kdnnen sehr deutlich,
teilweise enttduschend sein. Schlie3lich hat man sich mit der Entwicklung seiner Ideen und
ggf. Prototypen viel Muhe gegeben. GroRRer als die Enttauschung eines negativen Kunden-
feedbacks ist allerdings die Situation, wenn sich Ihre Produkte nach Markteinfuhrung nicht
verkaufen. Binden Sie Kunden daher frihzeitig in Ihre Produktentwicklung ein.

e Last but not least: Haben Sie Spaf3! Produktentwicklung ist ein kreativer Prozess und kreativ
sein macht Spaf3! Die Struktur der Methoden lenkt die Kreativitat dabei in die richtigen Bahnen,
denn die Produktentwicklung lauft deutlich fokussierter ab als mit traditionellen Methoden. Umso
grof3er ist die Freude, wenn am Ende ein neuartiges Produkt steht, das dem Kunden gefélit.

Produktentwicklung im Zeitalter der Digitalisierung stellt fur Unternehmen eine herausfor-
dernde, aber auch auRRerst spannende Aufgabe dar. Sie setzt jedoch eine grundlegende Offen-
heit gegentber innovativen, kundenzentrierten Methoden voraus. Methoden wie Design Thin-
king, Lean Startup oder agile Entwicklung bieten flexible Herangehensweisen und erméglichen
Ihnen, lhre Produktentwicklung ganz auf die zentrale Figur auszurichten: IThren Kunden.
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Canvas selbst gemacht

Canvas-Modelle eignen sich hervorragend, um komplexe Zusammenhénge aller Art zu ver-
anschaulichen und in der Gruppe zu bearbeiten. Das Grundprinzip der Canvas-Methode ist,
Zusammenhange des Themas in eine einfache geometrische Struktur auf einer begrenzten
Flache zu Ubersetzen. Auf dieser Leinwand (=Canvas) werden bei der gemeinsamen Bear-
beitung die zentralen Informationen notiert. Wenn es fir eine Aufgabe noch keine passende
Canvas-Vorlage gibt, kann diese gemeinsam aus der Thematik heraus entwickelt werden.

Einsatzmdglichkeiten

o Strukturiertes Visualisieren von komplexen Problemstellungen und Inhalten zur gemeinsa-
men Bearbeitung

e Herbeifihren eines gemeinsamen Verstandnisses fur eine Aufgabe bei allen Beteiligten
e Fokussierung einer Problemstellung auf die zentralen Faktoren

e Aktivieren oder Verbessern des Kommunikationsverhaltens in einem Team

e Visuelle Prasentation von Ablaufen und Ergebnissen

e Visuelle Anker fur wiederkehrende Workshops / Besprechungen

Eine neue Canvas-sollte idealerweise in einer Gruppe erstellt werden, um mdglichst viele Per-
spektiven zu betrachten. Ebenso sollte die Verprobung (siehe Schritt 4 im Abschnitt "Durch-
fuhrung™) der angefertigten Canvas im Team erfolgen. Idealerweise hat diese Gruppe eine
GroRe von vier bis sechs Personen. Die Erstellung einer neuen Canvas kann sehr zeitaufwendig
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sein, da der erste Entwurf sich in der Praxis oft als noch nicht praktikabel erweist. Mit dem
Feedback der ausfiillenden Personen gewinnt die Canvas sukzessive an Reife.

Vorteile

e Canvas-Modelle kdnnen zu jedem erdenklichen Thema bzw. zu jedweder Problemstellung
erstellt werden.

e Canvas-Modelle sind in der Regel intuitiv verstandlich und daher kaum erklarungsbedurftig.
e Canvas-Modelle regen die Kommunikation im Team an und fordern den Austausch.

e Jeder Teilnehmer bringt sich aktiv in die Diskussion ein, da jeder schreibt, klebt und fragt.
e Der organisatorische und materielle Aufwand beim Einsatz der Canvas-Modelle ist gering.

e Sie konnen Ihr Canvas-Modell speziell auf Ihr Anliegen bzw. das Ihrer Firma oder lhres
Kunden zuschneiden.

e Dank der vorgegebenen Struktur erleichtert eine Canvas den Start der Gruppe, um sich in
einem Thema einzufinden.

¢ Wenn mehrere Gruppen die gleiche Canvas bearbeiten, kbnnen die verschiedenen Ausar-
beitungen leicht verglichen und zusammengefiihrt werden. Dies erhéht Qualitat und Voll-
standigkeit der Inhalte.

Grenzen, Risiken, Nachteile

e Beachten Sie, dass Canvas Modelle nur Hilfsmittel zur besseren Kommunikation und zur
Schaffung von Transparenz in Gruppen sind. Es handelt sich nicht um umfangreiche Doku-
mentations- oder Steuerungswerkzeuge.

o Es gibt keine Garantie, dass Ihr Canvas-Modell die gewiinschten Ergebnisse liefert. Gerade
bei neuen Modellen muss eine Evaluierung uber mehrere Anwendungen und Reflexionen
stattfinden. Es gilt das Motto: "Don’t fall in Love with your first canvas”.

Ergebnis

o Auf die spezifische Aufgabenstellung angepasstes Canvas-Modell zur mehrfachen Verwendung
e Strukturierte Visualisierung zu den betrachteten Inhalten

e Gemeinsames Verstandnis fur das Problem bzw. deren L6sung
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Voraussetzungen

o Offenheit der Teilnehmer, sich auf ein Experiment einzulassen

e Die Ernsthaftigkeit beim Erarbeiten der Canvas-Inhalte muss sichergestellt werden.

Qualifizierung

Der Moderator oder die Moderatorin sollte Moderationserfahrung (insbes. hinsichtlich Zeitma-
nagement) besitzen, da es unter Umsténden zu hitzigen Diskussionen kommen kann. Daruber
hinaus sollte der Moderator schon mehrfach mit anderen Canvas-Modellen gearbeitet und
diese in seiner Praxis eingesetzt haben.

Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer des initialen Workshops sollten wissen, was eine Canvas
ist und wie sie eingesetzt wird.

Benotigte Informationen

o Verfugbare Informationen zur behandelten Aufgabenstellung

e Fachwissen der teilnehmenden Personen

Benotigte Hilfsmittel

e Haftnotizen und/oder Moderationskarten in ausreichender Zahl und unterschiedlichen Farben.
e Stifte in unterschiedlicher Dicke und verschiedenen Farben

e Moderationswand (Pinnwand oder Whiteboard 0.4.)

Durchfiihrung

e Die Erarbeitung eines eigenen Canvas-Modells

e Schritt 1: Legen Sie das Thema fest

e Schritt 2: Identifizieren Sie die Felder!

e Schritt 3: Die grafische Struktur und das Design

e Schritt 4: Verprobung und Uberarbeitung
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Die Erarbeitung eines eigenen Canvas-Modells

Obwohl es bereits vielfaltige Canvas-Modelle fir unterschiedliche Inhalte gibt, decken sie doch
nicht alle Problemstellungen und Themen ab. Auch wenn es bereits eine Canvas gibt, die fur
die Aufgabe geeignet ist, bedarf es meist spezifischer Anpassungen, z.B. an das jeweilige Um-
feld, in der die Canvas eingesetzt wird.

Im Folgenden schildere ich exemplarisch die Erarbeitung eines eigenen Canvas-Modells. Ich emp-
fehle Ihnen, das Canvas-Modell in der Gruppe zu entwickeln, um mdglichst viele Meinungen und
Aspekte darin widerspiegeln zu lassen. Selbstverstandlich kbnnen Sie Ihre Canvas auch alleine an-
fertigen, allerdings besteht dann die Gefahr, dass sie relevante Fakten uUbersehen.

Schritt 1: Legen Sie das Thema fest

Zu Beginn des Workshops sollten Sie sicherstellen, dass alle Beteiligten mit dem Begriff "Can-
vas" vertraut sind. Bei Bedarf erklaren Sie die Funktion einer Canvas und das Arbeiten mit ihr.
Am besten verwenden Sie hierzu ein anschauliches Beispiel, Verweisen Sie an dieser Stelle
gerne exemplarisch auf die Rollen Canvas.

Legen Sie das zu bearbeitende Thema fest. Wichtig hierbei ist, dass Sie den richtigen Abstrak-
tionslevel wahlen. Unterscheiden Sie zwischen der allgemeinen Themenstellung und der kon-
kreten Themenstellung fur eine Ausarbeitung. Das Geschaftsmodell ist bei urspringlichen Bu-
siness Model Canvas von Osterwalder und Pigneur das allgemeine Thema. Dazu gibt es fur
verschiedene Firmen ausgearbeitete, spezifische Canvas-Versionen, die z.B. das Geschéaftsmo-
dell von Uber, Google, Aldi oder einem Startup darstellen.

Ob Sie den richtigen Detaillierungsgrad gefunden haben, stellt sich letztendlich erst bei der
tatsachlichen Erprobung des Canvas heraus (siehe Schritt 4).

Schritt 2: Identifizieren Sie die Felder!

Nun gilt es, Kreativitat in der Gruppe zu entwickeln, um so die richtigen Felder fur die Canvas
zu ermitteln. Setzen Sie auf bekannte Kreativitatstechniken, wie Brainstorming oder benutzen
Sie ausgefallenere Methoden, wie z.B. den Ideenturm oder die Inspiration Cards. Wenn Sie
Brainstorming einsetzen, denken Sie an die Grundregeln dieser Methodik: Es geht um das
Sammeln moglichst vieler Ideen und nicht um Kritik, Bewertung oder Einordnung.

Ich empfehle Ihnen mit der Variante des stillen Brainstormings, dem sogenannten Brainwriting zu
starten. Hierzu notieren zunéchst alle Teilnehmer ihre Themen schriftlich auf Moderationskarten
und machen diese fur die Gruppe ersichtlich. Dies hat den positiven Effekt, dass alle Teilnehmer
gleichermalien ihre Ideen prasentieren kdnnen, ohne dass einzelne Personen dominieren. Fur das
Brainwriting empfehle ich eine maximale Bearbeitungszeit von zehn Minuten.
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Nachdem die Ideen der Gruppe gesammelt wurden und fir alle sichtbar sind (z.B. an einer
Pinnwand), gilt es, die erarbeiteten Informationen zu reflektieren und einzuordnen. Dies kon-
nen Sie sehr einfach gestalten, indem Sie die Haftnotizen oder Moderationskarten sortieren,
umhangen und somit Cluster bilden. Dieses Clustern kann nach verschiedenen Kriterien erfol-
gen. Denken Sie hier z.B. an die Innen- und AuRensicht eines Unternehmens, eine Untertei-
lung in Winsche, Pflichten und Féahigkeiten und vieles mehr.

Nach dem Clustern haben Sie nun eine erste Struktur mit Themengebieten erstellt. Allerdings
fahrt diese Struktur nicht automatisch zu einer grafischen Ausgestaltung der Canvas.

Schritt 3: Die grafische Struktur und das Design

"Feel free!”, kbnnte das Motto fur den kreativen Prozess lauten, bei dem das Team die gefun-
denen Themen in eine schllUssige Struktur abbildet. Damit ist gemeint, dass Sie einfach mal
ausprobieren, herumschieben, dis-
kutieren, spielen sollen. Aber meist
ist das — gerade fur UngelUbte —
nicht so trivial. Beginnen Sie damit,
sich an einfachen grafischen Struk- |
turen anderer Canvas-Modelle zu
orientieren. Nehmen Sie hierfur ei-
nen Rahmen (Rechteck, Quadrat,
Kreis usw.) und platzieren Sie darin
einfache geometrische Formen; An-
regungen dafur zeigt Bild 1.

Achten Sie bei der Positionierung der
Felder darauf, ob Abhéngigkeiten
zwischen den Feldern existieren und
versuchen sie, diesen Zusammenhang durch raumliche Nahe zu visualisieren. Sie missen aber
nicht bei dieser sehr schematischen Darstellung bleiben. Sie kénnen auch visuelle Elemente in
Ihre Gestaltung einflieBen lassen. Betrachten Sie hierzu das Team Canvas in Bild 2, bei dem eine
Pflanze das Wachstum des Teams symbolisiert.

Bild 1: Einfache geometrische Grundcontainer fur
Canvas Modelle

Sie kénnen auch mit anderen visuellen Schemata experimentieren. Denken Sie an einen Eisberg,
eine Roadmap, eine Schatzkarte oder einen Vulkan. Ihrer Fantasie sind keine Grenzen gesetzt. Ver-
wenden Sie zur Erstellung einschlagige Grafikprogramme oder (im Notfall) Microsoft PowerPoint.
Wichtig ist, dass Sie das finale Werk druckféhig bereitstellen kbnnen, am besten im Format DIN AO.

Nachdem Sie den grafischen Prototypen erstellt haben, missen Sie noch weitere Informatio-
nen auf lhrer Canvas anbringen. Denn schliefilich soll Ihre Canvas selbsterklarend sein. Verse-
hen Sie die Themenbldcke also mit Uberschriften. Diese kénnen Sie z.B. anhand der im letzten
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Schritt erstellten Cluster benennen. Eine weitere Detaillierung ist Canvas-Typ abhangig. Viel-
leicht ergéanzen Sie die Uberschriften mit Triggerfragen, wie im nachfolgenden Beispiel (Bild 3)
oder bereiten Sie parallel eine Dokumentation, eine Ausfillanleitung oder Fragekarten mit vor.

Jék“i)\'h«hs/)ﬁx_ff\\\ =
1 y{% [ \)\\j\ﬂ
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Bild 2: Team Canvas — eine Canvas zur Teamentwicklung (Visual Braindump 2019)
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Bild 3: Role Model Canvas — eine Canvas zur visuellen Beschreibung einer Rolle (Visual Braindump 2019)
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Unterstitzung

Sie kdnnen auch innerhalb der Themenblocke mit visuellen Icons arbeiten. Diese kdnnen als Erkla-
rungshilfe dienen, aber auch visuelle Anker setzen und zum grafischen Bearbeiten einladen.

Schritt 4: Verprobung und Uberarbeitung

Nun gilt es, das neue Modell mit Ihren Kollegen zu verproben. Drucken Sie die Canvas aus
(wenn dies noch nicht mdéglich ist, zeichnen Sie das fertige Modell von Hand auf ein moglichst
grol3es Plakat) und positionieren Sie diese so, dass die Gruppe gut mit ihr arbeiten kann (z.B.
auf einer Moderationswand befestigen). Lassen Sie dann die Teilnehmer die Canvas mit Haft-
notizen befullen. Als Orientierung empfehle ich sechs bis acht Minuten Bearbeitungszeit pro
Canvas-Feld. Beobachten Sie das Verhalten der Gruppe, notieren Sie Unklarheiten bzgl. Feld-
bezeichnungen und der von Ihnen praparierten Unterlagen zum Ausfillen der Canvas. Notieren
Sie aufkommende Fragen und Kommentare und spiegeln Sie diese an die Gruppe zurick.

Gehen Sie nicht davon aus, dass Ihre initiale Canvas gleich ein Volltreffer ist! Planen Sie mehrere Iterati-
onen zur Uberarbeitung und Verbesserung lhrer Leinwand ein. Nutzen Sie die Chance, mit der Gruppe
entsprechende Erfahrungen zu sammeln und lassen Sie diese in die Weiterentwicklung einflieRen.
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Erganzende / dhnliche Methoden

e Rollen-Canvas — Beispiel fur ein selbstentwickeltes Canvas-Modell

e Project Canvas — Ein weiteres Modell zur Definition der Projekt-Rahmendaten
e Context Map — eine Canvas zur Klarung des Projektumfeldes

e Brainstorming - eine Kreativmethode zur Ermittlung der Themenfelder

e ldeenturm — Alternative Kreativmethode, um Themen klarer zu strukturieren

Praxistipps

e Erfinden Sie das Rad nicht neu! Schauen Sie sich zun&chst die bereits am Markt befindlichen
Canvas-Modelle an, bevor Sie sich die Mihe machen, eine eigene Struktur zu entwerfen.

e Versuchen Sie, ein moglich heterogenes Team zur Erstellung der Canvas zusammenzube-
kommen. Je mehr unterschiedliche Sichtweisen auf Ilhre Canvas treffen, desto mehr Feed-
back zur Verbesserung werden Sie erhalten.

e Sorgen Sie fur ein angenehmes, das Arbeitsklima forderndes Ambiente.

e Achten Sie auf den angemessenen Detaillierungsgrad. Unterscheiden Sie also zwischen der
grundlegenden Themenstellung und der konkreten Themenstellung fur eine Ausarbeitung.

o Stellen Sie nicht die Schénheit der Canvas in den Mittelpunkt. Das Ziel ist es, Transparenz
und Kommunikation zu verbessern und keinen Designpreis zu gewinnen. Agieren Sie nach
dem Fail-Fast-Prinzip und verproben Sie Ihr Modell frihestmoglich.

e Erweitern Sie nicht einfach bestehende Modelle. Ansonsten kdnnen Sie sehr schnell Lizenz-
probleme bekommen. Wenn Sie die Canvas einer anderen Person verdndern moéchten, soll-
ten Sie zuvor mit dieser Person in Kontakt treten.

Herkunft

Grundlage aller Canvas-Modelle ist das Business Model Canvas von Alexander Osterwalder und
Yves Pigneur (Osterwalder u. Pigneur: Business Model Generation: Ein Handbuch fur Visionéare,
Spielveranderer und Herausforderer, 2011). Weitere Anregungen fur Graphic Facilitation fin-
den Sie in meinem Buch Business Visualisierung (Botta, Christian; Reinold, Daniel; Schloss,
Bernhard: Business Visualisierung, mind.any Verlag, 2018)

Autor

Christian Botta
Erstellt am: 14.07.2019
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