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Zum Inhalt:

Mit diesem Buch beginnt der Weg hin zu echter und nachhaltiger
Agilitat!

Bei Agilitét geht es darum, die richtigen Dinge richtig zu tun. Agilitat wird
notwendig, um in einer von Volatilitdt, Unsicherheit, Komplexitat und
Ambiguitat (VUKA) gepragten Welt zu tiberleben. Doch was ist eigent-
lich echte Agilitdt? Was ist dazu notwendig? Wie funktioniert sie und
warum? GenUlgt es nicht, ein wenig agil sein — sozusagen nebenbei?
Ob Mitarbeiter, Fihrungskraft oder Coach — in diesem Buch finden Sie
Antworten auf diese und weitere Fragen. Dieses Buch geht in die Tiefe,
schaut hinter die Praktiken und Methoden und zeigt Ihnen den Kern von
Agilitét. Die sieben Kernbotschaften zur agilen Organisation lauten:

1. Best Practices sind Past Practices! Plane kdnnen nicht mehr funkti-
onieren — ein schrittweises und aufeinander aufbauendes Vorgehen
ist notwendig.

2. Organisationen leiden an zu geringer Anpassungsfahigkeit. Sich an-
zupassen heifdt, zu lernen. Agilitat organisiert Lernen.

3. Agilitat ist ein Mindset — und keine Ausfuhrung von Praktiken und
Methoden.

4. Management muss organisieren, dass die richtigen Dinge richtig ge-
tan werden.

5. Der Zweck einer Organisation ist das permanente Erfreuen seiner
Kunden.

6. Die Struktur des Produktes bestimmt die Struktur der Organisation.

7. Alles beginnt mit dem Sinn, dem Wozu!

Weitere Materialien zum Download unter:

www.agil-werden.de/buch

Zum Autor:

Torsten Scheller war viele Jahre Produkt- und Projektmanager in ver-
schiedenen Unternehmen — vom Start-up Gber KMU bis zu Konzernen.
Dabei fiihrte er unter anderem Lean Development, Kaizen und Konti-
nuierliche Verbesserungsprozesse (KVP) in Entwicklungsabteilungen
ein, beriet einen Geschaftsbereich eines internationalen Konzerns bei
der Strategieentwicklung und leitete einen internationalen Industriever-
band. Ihn treibt die Vision einer Welt, in der Menschen ihr Potenzial frei
entfaltet leben und mit Freude an Kreativitdt und Unkonventionellem
miteinander zusammenarbeiten. Einen Weg dahin sieht Torsten Schel-
ler im agilen Vorgehen.


http://www.agil-werden.de/buch
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Was der Autor den Lesern
vorab mitteilen wollte

~Noch ein Buch zu Agilitit?“
LJa.”
,Ist doch alles schon bekannt!”
Warum sehen wir dann so viel schlecht eingefiihrte Agilitdt?”

,Weil wir uns zu wenig anstrengen!”

,Wirklich?“
,Ja, die Leute miissen sich mehr anstrengen, hirter dranbleiben.”
,Warum?“
,Sonst wird das nichts!”
,Warum?“

,Ja, weil ... ich weil3 nicht ...”

Allem Neuen stehen zwei Dinge im Wege: altes Verhalten und altes Denken. Auch
mit noch so viel Kraft, mit noch so viel Anstrengung kann man altes Denken nicht
uberwinden. Altes Denken kann nur durch neues Denken liberwunden werden.

Und genau darum geht es in diesem Buch: Ich sehe, dass Menschen sich anstrengen,
alles geben — und es dann trotzdem oft nicht reicht. Die falschen Dinge richtig zu tun
oder die richtigen Dinge falsch zu tun fiihrt eben leider nicht zum erhofften Erfolg,
wie stark wir uns auch anstrengen. Wir miissen die richtigen Dinge richtig tun —
und zwar mit einer gewissen Leichtigkeit. Und das gelingt uns nur durch Lernen'?!

Sie sollen Ihre Arbeit so gestalten, dass Sie gerne sagen: ,Endlich Montagmorgen!”
oder ,,Zu Hause soll es ein bisschen mehr wie auf der Arbeit sein!“®

Unsere gemeinsame Vision soll lauten:

,Wir RENNEN am Morgen FREUDIG zu unserer Arbeit und ENTFALTEN
KOOPERATIV unser Potenzial, um unsere KUNDEN mit herausragenden
innovativen Produkten und Services ZU BEGEISTERN.”

Und genau darum geht es bei Agilitat.

1 Leider zucken beim Wort ,Lernen” die meisten zusammen, weil sie schlechte Erinnerungen
an ihre Schulzeit haben. Das ist schade, denn Lernen kann Spaf3 machen, insbesondere, wenn
man es nicht bemerkt. Das ist der Ansatz von Serious Games.

2 Genau dies zeigt auch die Kienbaum-Studie [Kie15] zum Thema Agilitit: Die groBte Diffe-
renz zwischen Wie es sein soll und Wie es ist betrifft den Punkt: ,Aus Fehlern wird nachhaltig
gelernt”.

3 Wahrscheinlich fragen Sie sich an dieser Stelle, ob der Autor das ernst meinen kann. Lesen
Sie dazu das Zitat zu Beginn des Abschnitt I11.2.5!
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Was der Autor den Lesern vorab mitteilen wollte

Mit diesem Buch erhalten Sie alles, um eine agile Organisation aufzubauen und
weiterzuentwickeln — sei es als Manager, als agiler Coach, Teamleiter oder Mitar-
beiter.

Ich habe das Buch folgendermafen aufgebaut:

e Zu Beginn erhalten Sie einen Beleg daflr, dass sich Agilitat wirklich lohnt.

e Im Teil I wird beschrieben, in welchem Kontext wir heute agieren, was Agilitit
ist, woher sie kommt und warum sie notwendig wurde. Diese Darstellung ist
wichtig, um zu verstehen, dass Agilitdat keine Managementmode, sondern ein
Paradigmenwechsel ist.

e Teil Il gibt Thnen Einblick in eine agile Organisation, dem Musikportal Spotify.
Der Teil III stellt detailliert das Paradigma Agilitit vor: das agile Mindset, die
agilen Werte und Prinzipien, agile Praktiken, Methoden und Frameworks. Dabei
wird ausfiihrlicher auf Scrum und Lean Change Management (ein agiles Change
Management) eingegangen.

e In Teil IV geht der praktischen Frage nach, wie Agilitdt organisiert und im-
plementiert werden kann. AbschlieBend erhalten Sie eine Schatzkiste voller
Praktiken, Methoden und Modelle, die IThnen helfen, Ihre individuelle Agilitat
aufzubauen und zu entwickeln.

Agil ist modern! Kaufen wir demnéachst unser Sandwich an einer agilen Imbiss-
bude?

Agilitat wird falschlicherweise hdufig als ein Prozess verstanden, als ,ein bisschen
anderes Projektmanagement“* — wie auch schon viele (Management-)Moden vorher.
Dieses Mal ist es aber anders?®!

Agilitat ist ein Mindset — kein Prozess oder Werkzeug oder irgendetwas, das ,wir
nebenbei mitmachen”. Agilitat ist zeitgemdfes Management, mehr noch: artgerech-
tes Management. Die von Frederick W. Taylor durchgefiihrte Trennung zwischen
der eigentlichen Arbeit und dem Organisieren der Arbeit (,Management”) wird
durch Agilitiat aufgehoben. Die Mitarbeiter iibernehmen Management-Aufgaben,
weil es nicht mehr anders geht — die Aufgaben erfordern dies. Agilitat ist damit
Anti-Taylorismus.

Agile is a different way of running the organization.
— Steve Denning

Natirlich ldsst sich ein Prozess einfacher beschreiben als ein Mindset, doch ist
Agilitat als reine Mechanik nicht dauerhaft stabil — egal, wie sehr wir uns anstren-

4 Der Autor gibt offen zu, dies ebenso zu Beginn seiner Beschiftigung mit Agilitat gesehen zu
haben. Insofern sind die hier getroffenen Aussagen nicht als Vorwurf zu verstehen, sondern
vielmehr als Aufruf, zum Kern von Agilitdt vorzudringen.

5 Auch das haben schon viele behauptet. Der Autor ist tiberzeugt, die Aussagen mit diesem
Buch zu belegen.



Was der Autor den Lesern vorab mitteilen wollte IX

gen. Agilitét ist ein Mindset®, beschrieben durch vier Werte, definiert durch zwolf
Prinzipien und manifestiert durch eine Vielzahl von Praktiken, die zu Methoden/
Frameworks/Prozessen zusammengesetzt werden (Abbildung 1).

Und damit wird auch der Unterschied zwischen agil sein und agil machen Kklar:
Mindset vs. Cargo-Cult”®, Einstellung vs. Nachahmen von Methoden.

Agilitat Beschrieben Definiert Manifestiert Zusammengesetzt
ist ein durch durch durch v
Mindset 4 Werte 12 Prinzipien eine Vielzahl an Praktiken Methoden/Frameworks/
Prozessen
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Abbildung 1: Agil sein vs. agil machen (adaptierte Darstellung nach [Den16b, Sid15])

Wenn Agilitdt ein Mindset ist, dann kann es auch nicht abgeschlossen werden.
Die Erwartungen und Hoffnungen insbesondere von Managern gehen ja dahin,
dass ,eines schonen Tages Agilitit beendet sein wird und wir dann wieder alles so
machen wie bisher”. Diese Hoffnung ist leider — sogar objektiv — vergebens. Wir
leben in einer VUKA-Welt® und die ist nicht mehr so einfach wie die Welt Mitte
des 20.Jahrhunderts. Globalisierung, weltweite Vernetzung, gesittigte Markte,
technologische oder demografische Entwicklung sorgen fiir neue Spielregeln. An
diese Situation miissen wir uns anpassen. Wir werden ab jetzt fiir immer agil sein
- oder untergehen.!®

Zwar konnen agile Praktiken, Tools und Methoden auch in Organisationen mit
klassisch tayloristisch gepragter ,Anweisungs- und Kontrollkultur” (,Command
& Control“) eingesetzt werden, allerdings wird dies nicht auf Dauer funktionieren
— wie in der Praxis auch vielerorts zu beobachten. Wirkliche Agilitidt erfordern
andere Auffassungen davon, wie Menschen sind, wie sie sich motivieren (lassen)
oder wie sie zusammenarbeiten. Aus dieser anderen inneren Haltung — dem agilen
Mindset - heraus resultieren Handlungen und Verhaltensweisen, die zu echter Agi-
litat fiihren (Abbildung 2). Der Weg zur agilen Organisation fiihrt also zwingend
zu Veranderungen des Mindsets.

6 Aus der Lernpsychologie wissen wir, dass sich Neues durch mehrfache Wiederholung besser
verankert, daher lesen Sie die Aussage ,Agilitdt ist ein Mindset“ mehrfach in diesem Vorwort.
7 Cargo-Kult meint das Nachahmen von Verhalten, ohne den dahinterstehenden Sinn zu ver-
stehen. Dazu ausfiihrlicher in Abschnitt IV.2.7.

8 Agilitat wurde eine Zeitlang vorgeworfen, selbst Cargo-Kult zu sein. Derartige Vorwiirfe sind
mittlerweile als haltlos entlarvt, da Agilitdt funktioniert, siehe auch dieses Buch.

9 VUKA-Welt beschreibt eine durch Volatilitiat, Unsicherheit, Komplexitidt und Ambiguitét/
Ambivalenz (VUKA) gekennzeichnete Welt. Ausfiihrlicher dazu im Teil I des Buches.

10 Das konnte man als den dramaturgischen Hohepunkt dieses Buches verstehen.
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wirkungsvoller Entwicklung
und unsichtbarer Zur Lernenden
Organisation
Erfordert strukturellen
und kulturellen Wandel

Prinzipien

Kann in bisherigen
JCommand &
Control*-Kulturen
eingesetzt werden

_ Tools und
sichtbarer und Methoden
wirkungsloser ?

Abbildung 2: ,,Agile Onion - Die Agile Zwiebel”: Eine nachhaltige Verdnderung wird
nur lber die Verdnderung des Mindset erreicht [AWAT16, Kol16]"

Was ist anders an Agilitat?

Drehte sich bisher alles um die Organisation, egal, ob Unternehmen, Behorde oder
eine Partei (Abbildung 3), dreht sich nun alles um den Kunden (Abbildung 4). Das
ist geradezu eine ,kopernikanische Wende im Management“12: In Zeiten geséttigter
Markte, austauschbarer Produkte und Leistungen wird der Kunde wirklich Konig,
wird zur Sonne, um die alle kreisen.

. - y
"o, Orga- e,

Abbildung 3: Das alte Weltbild: Alles Abbildung 4: Das neue Weltbild:
dreht sich um die Organisation Alles dreht sich um den Kunden
(Darstellung nach [Den16a]) (Darstellung nach [Den16a])

Bei Agilitat geht es darum, den Kunden permanent zu erfreuen, ihn regelmafig mit
innovativen Produkten und Leistungen zu liberraschen und ihn so zu (be)halten.
Der Zweck eines Unternehmens ist die Schaffung eines (zufriedenen) Kunden (Peter
Drucker) — Unternehmenszweck ist damit Customer Value (Fredmund Malik).

Damit stellen sich neue, wichtige Fragen: Wenn der Kunden im Zentrum steht, ist
es dann noch angemessen, dass hochbezahlte Manager, deren Wertbeitrag (Custo-

11 [AWA16] Adventure with Agile: What is Agile?http:/www.adventureswithagile.
com/2016/08/10/what-is-agile/

[Kol16] Kolmodin, Mia: Poster on Agile in a Nutshell - with a spice of Lean UX, http://blog.crisp.
se/2016/10/09/miakolmodin/poster-on-agile-in-a-nutshell-with-a-spice-of-lean

12 Zitat Steve Denning [Den16al.
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mer Value) fiir den Kunden mehr als zweifelhaft ist, an der Spitze der Organisation
stehen? Sollten nicht lieber diejenigen ,oben” stehen, die dem Kunden die Leistung
(er)bringen?

Und mit einem Mal beginnt sich ganz viel zu drehen: Teams liefern nicht mehr ihren
Managern eine Leistung, sondern ihren Kunden. Woran sich die Frage anschlief3t,
an wen der Manager seine Leistung eigentlich liefert? Wer ist der Kunde von Ma-
nagement? Die logische Antwort darauf scheint zu sein: den Mitarbeitenden und
den Teams! Sie sehen, Agilitat ist weit mehr als ein Stehmeeting vor einem Board.

Agilitat wird nur funktionieren, wenn jeder Mitarbeitende das Mindset verinnerlicht
hat und auch lebt. Jeder muss seinen Kunden erfreuen: die Teams den Kunden des
Unternehmens, die Manager ihre Teams. Die Frage an das Management lautet: , Gebt
Ihr der Organisation, gebt Ihr den Teams genug, damit diese die Kunden permanent
erfreuen?” Die Antworten werden manche verbliiffen — und manchem wehtun.

Agilitdt kann nicht abgeschlossen werden. Es ist ein permanentes Streben nach
,immer besser” durch ,immer einfacher” und ,immer weniger”. Es ist ein Streben
nach immer besserer Anpassung, nach groflerer Vereinfachung, nach immer star-
kerer Konzentration auf das wirklich Wichtige. Es geht darum, die richtigen Dinge
richtig zu tun.

Sie kbnnen Agilitat beobachten. Sie konnen sehen, wie der Stand der Agilitit in
einer Organisation ist. Denn es geht darum, voneinander zu lernen: Teams unter-
stiitzen sich gegenseitig, sie lernen voneinander. Agilitét ist der Weg zur Lernenden
Organisation!

Agilitat sagt librigens nicht, ,so muss es sein“, gibt keine Pline und Regeln vor.
Agilitat evolviert, entwickelt sich organisch — aus der Organisation heraus, getra-
gen vom agilen Mindset. Dies erfordert Anstrengungen und Engagement von allen
Mitarbeitenden, den Teams und dem Management — niemand hat behauptet, dass
Agilitdt einfach ist.

Agilitat ist eine andere Art, Kopfarbeit zu organisieren. Und das geht nicht ,ein
bisschen” oder ,nebenbei” — das geht nur ganz oder gar nicht. Denn Agilitat fihrt
zwingend zu organisatorischen Verdnderungen.

Wie nachhaltig die agile Transformation in Ihrer Organisation war, sehen Sie dann,
wenn sich Thre Organisation in einer Krise befindet: Fallt die Organisation wieder
in das klassische ,command-and-control” zuriick oder bleibt sie agil?

Kenner der Materie werden sagen, dass nicht alles in diesem Buch neu ist. Das
stimmt — es war und ist auch nicht mein Anspruch. Beim Schreiben des Buches gab
ich mir folgende User Story!3:

Als Leser dieses Buches mochte ich Agilitét verstehen,
um diese selbststindig anzuwenden.

13 User Storys sind kurze und pragnante Beschreibungen des Produktes bzw. einer Pro-
dukteigenschaft aus Sicht des Kunden bzw. Nutzers und zeigen den Wert fiir diesen auf (siehe
Abschnitt IV.3.1).
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Was der Autor den Lesern vorab mitteilen wollte

Dazu mochte ich Ihnen ein aus meiner Sicht vollstdndiges Set in die Hand geben, mit
dem Sie Thre Organisation durch eine agile Transformation fiihren. Ich vermittle
Ihnen dazu das entsprechende Mindset, die passenden Werte und Prinzipien sowie
die aus meiner Sicht wichtigsten Praktiken und Methoden.

Leider gibt es keine allgemeingililtigen Rezepte und Bauplidne fiir Agilitit — im
Kontext von ,Komplexitat“ funktioniert das einfach nicht.'* Was Sie bekommen,
sind Ideen und Anregungen zur eigenen Vorgehensweise und Ermutigung zum
eigenen Tun. Wenn Sie in kleinen Schritten mit schnellem Feedback vorgehen und
dabei schnell lernen, kann nicht viel schiefgehen. Manchmal werden Sie ,alte Zopfe”
abschneiden oder einen Sprung wagen miissen.

AbschlieBende Hinweise:

e Die Wiederholungen in dem Buch haben einen Grund: Als Leser sollen Sie an
jeder Stelle einsteigen konnen und den Text auf Anhieb verstehen. Dies ist die
Reaktion auf Forderungen von Testlesern.

e Ziel dieses Buches ist, Agilitat aus dem Software- und IT-Bezug zu l6sen und
allgemein zugénglich zu machen. Leider ldsst sich das nicht immer bei allen
Formulierungen und Benennungen umsetzen. Bisher stand Agilitdt im Bezug zu
Software und hat den Fokus auf ein Produkt. Um im allgemeinen Kontext auch
Dienstleistungen in die Beschreibungen mit einzubeziehen, wird statt Produkt
oder Dienstleistung der Platzhalter ,{Leistung}“ verwendet. Bitte fiigen Sie hier
gedanklich Thr Produkt oder Thre Dienstleistung ein.

e Begriffe, auf die an anderer Stelle im Buch — meist in Kapitel IV.3 ,Ihre Schatz-
kiste” — genauer eingegangen wird, sind mit einem Pfeil ,—“ gekennzeichnet.

Ich mochte noch einmal an unsere gemeinsame Vision erinnern:

,Wir RENNEN am Morgen FREUDIG zu unserer Arbeit und ENTFALTEN
KOOPERATIV unser Potenzial, um unsere KUNDEN mit herausragenden
innovativen Produkten und Services ZU BEGEISTERN.”

Ich lade Sie dazu ein — ob Praktikant, Sachbearbeiter, ,alter Hase”, Manager oder
Vorstand —, Teil dieser Vision zu sein und in Threm Bereich das Ihre dazu beizutra-
gen. Nehmen Sie die Gestaltung Threr Arbeitswelt selbst in die Hand! Lassen Sie
uns in einen Dialog treten (beispielsweise tiber www.agil-werden.de oder Twitter @
agilwerden, um die Idee hinter agilem Arbeiten einem breiten Publikum zuginglich
zu machen und Erfahrungen auszutauschen.

Miinchen, im April 2017 Torsten Scheller

PS: Alle Abbildungen aus diesem Buch sowie weiteres Material zum Download
finden Sie unter www.agil-werden.de/buch.

PS II: Wenn Sie schnell nachhaltige Verdnderungen erreichen wollen, beginnen Sie
immer mit dem Sinn, mit dem Wozu! Ausfiihrlicher dazu unter dem Stichwort ,Sinn“
im Index und insbesondere Abschnitt I11.2.3.

PS III: Beachten Sie bitte immer, dass es bei Agilitat es um Menschen geht - Men-
schen als Mitarbeiter und als Kunden. Bei Agilitit geht es nicht um das perfekte
Ausfiihren und Einhalten bestimmter Praktiken und Methoden — es geht um die
Zusammenarbeit von und die Kommunikation zwischen erwachsenen Menschen!

14 Siehe die Darstellung zu Komplexitit in Abschnitt I.1.1.



Was der Autor den Lesern vorab mitteilen wollte

Dazu sind ihnen die jeweils fir sie in diesem Moment passenden Rahmenbedin-
gungen zu geben.

Behalten Sie daher bitte immer folgende Hinweise im Hinterkopf:

Jeder Mensch ist einzigartig und erlebt die Welt auf seine Weise. Wir konnen erst
erfahren, wie ein Anderer die Welt erlebt, wenn wir uns dafiir interessieren.
Menschen handeln stets so gut es ihnen moglich ist. Das von ihnen gezeigte Ver-
halten istihre beste Wahl aus den ihnen zur Verfligung stehenden Moglichkeiten.
Hinter jedem Verhalten steht eine subjektiv positive Absicht — dies ignoriert nicht
mogliche negative Auswirkungen aus dem Verhalten. Wenn wir die Absicht
wertschatzen, konnen wir das Verhalten kritisieren.

Menschen haben eine Personlichkeit und zeigen ein Verhalten: Die Personlichkeit

ist immer positiv, das Verhalten kann unpassend sein. Daher reagieren wir im-

mer auf das Verhalten und kritisieren nie die Personlichkeit, denn es gibt keine

schlechten Menschen. Der positive Wert des Individuums bleibt konstant, die

Angemessenheit des Verhaltens kann bezweifelt werden.

Beachten Sie immer die Axiome von Paul Watzlawick [WikiMAl:

— Wahrist nicht, was A gesagt hat, sondern, was B verstanden hat: Entscheidend
ist, was der andere versteht.

— Man kann nicht nicht kommunizieren: Alles ist Kommunikation — Auch Abwe-
senheit und Schweigen.

- Jede Kommunikation hat einen Inhalts- und einen Beziehungsaspekt, wobei
Letzterer den Ersteren bestimmt und daher eine Metakommunikation ist. Non-
verbales Verhalten beeinflusst nicht nur die Wirkung einer Botschaft, es
definiert diese.

WikiMA: Wikipedia: https://de.wikipedia.org/wiki/Metakommunikatives_Axiom

Xl
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Was der Autor den Lesern vorab mitteilen wollte

1. Die von Volatilitdt, Unsicherheit, Komplexitit und Ambiguitdt/Ambivalenz

(VUKA) gepragte Welt funktioniert anders als alles, was wir bisher kannten.

Hier kann es nur individuelle Losungen geben, Erprobtes funktioniert nicht

mehr — Best Practices sind Past Practices. Da Plane nicht mehr funktionieren,

mussen wir in vielen kleinen schnellen aufeinander aufbauenden Schritten - so

genannten Experimenten — vorgehen, um schnell zu reagieren und unser Vor-

gehen schnell anzupassen. Uber Experimente findet die agile Organisation

die fiir sie passenden Losungen auf alle Herausforderungen.

Organisationen leiden an zu geringer Anpassungsfihigkeit. Hohe Anpassungs-

fahigkeit bedeutet hohe Uberlebenschancen in der VUKA-Welt. Sich anzupassen

hei3t zu lernen. Agilitit bedeutet schneller und strukturierter zu lernen. Agilitdt

ist organisiertes Lernen und bedeutet damit hohere Anpassungsfihigkeit. Die

agile Organisation ist eine Lernende Organisation und damit die zeitgeméBe

Art und Weise, Arbeit — insbesondere Kopfarbeit — zu organisieren — Agilitét ist

Anti-Taylorismus.

Agilitéit ist ein Mindset — und keine Ausflihrung von Praktiken und Methoden,

diese entwickeln sich aus dem agilen Mindset — von selbst.

Das agile Mindset umfasst folgende Auffassungen:

a) Mitarbeiter sind verniinftige Erwachsene — daher behandeln wir sie auch so.

b) Menschen brauchen Autonomie, Perfektionierung, Sinn und Zusammenarbeit,
um motiviert zu sein.

c) Vertrauen und Verantwortung bedingen einander — man muss eines geben,
um das andere zu erhalten.

d) Die besten Losungen entstehen durch selbstorganisierte crossfunktionale
Teams. Nur Hochleistung formt und motiviert echte Teams.

e) Diejenigen, die eine Handlung ausfiihren, brauchen auch die Entscheidungs-
freiheit dartiber. Daher legen wir die Verantwortung in ihre Hande.

f) Neue Losungen erfordern neues Denken. Deshalb denken wir 16sungsfoku-
siert, systemisch und sinnbezogen.

Die agile Organisation verwirklicht das agile Mindset.

Management muss organisieren, dass die richtigen Dinge richtig getan werden.

Dazu brauchen wir

a) die Kunden, um herauszufinden, was die richtigen Dinge sind, und

b) die Mitarbeiter, um herauszufinden, wie die Dinge richtig getan werden.

Die agile Organisation setzt die richtigen Dinge richtig um.

Erst organisationsexterne Kunden geben einer Organisation einen Sinn. Der

Zweck einer Organisation ist das permanente Erfreuen dieser Kunden. Die agile

Organisation ist eine auf das Erfreuen externer Kunden ausgerichtete Or-

ganisation.

Die Struktur des Produktes muss die Struktur der Organisation bestimmen. Um

schnell Anderungen am Produkt umzusetzen, brauchen wir eine flexible Orga-

nisationsstruktur. Die agile Organisation hat eine minimale Struktur. Wir

riskieren lieber Chaos als Bilirokratie!

Der Mensch ist ein Wesen auf der Suche nach Sinn. Hat er diesen Sinn erkannt,

setzt er all seine Kraft, Energie und Kreativitit ein, um diesen zu realisieren.

Daher beginnen wir immer mit dem Sinn! Wir brauchen immer ein Wozu! Die

agile Organisation ist eine auf Sinn ausgerichtete Organisation.



Was der Autor den Lesern vorab mitteilen wollte

An dieser Stelle mochte ich mich bei all denen bedanken, die zum Gelingen des
Buches beigetragen haben.

Beim Vahlen Verlag — insbesondere bei Thomas Ammon und Dennis Brunotte
— bedanke ich mich dafilir, mein Buchprojekt in der vorliegenden Art und Weise
herausgebracht zu haben.

Den Testlesern, insbesondere Barbara Bucksch, Sabine Canditt, Christof Caspari,
Dr. Holger Dierssen, Dr. Gabriele Haller, Ole Harders, Andreas Johannsen, David
Rajkay, Reiner Ritter, Ingo Sanders, Dr. Jorn Scheller, Dr. Julia Scheller, Sacha Storz,
danke ich fiuir ihr Feedback und ihre Hinweise, die das Buch an vielen Stellen ver-
besserten und préazisierten.

Sonja Battenberg danke ich fiir die Unterstiitzung beim Korrekturlesen.

Isabell Seeliger und pixelicious GmbH (http://www.pixel-icious.de/) danke ich fiir
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Einleitung: Zum Problem
heutiger Organisationen

Bisher wurden Organisationen entwickelt, die dauerhaft stabil sind. Produkte und
Projekte wurden daran angepasst (Abbildung 1).

Geschdftsfihrung

Ebene 1

Ebene 2 @

il e m m
Ebene 3

Feste Organisationsstruktur Produkit

Querschnitts-
funktionen

Ebene 4

Abbildung 1: Klassische Organisation: feste Organisationsstruktur und Anpassen
des Produktes an diese

Seit einiger Zeit verhindern allerdings diese festen Organisationsstrukturen,
schnell und flexibel auf Kunden zu reagieren und innovativ zu sein. Den Organisa-
tionen fehlt es an Anpassungsfahigkeit.

Auch der Ansatz, in einer mehr oder weniger temporaren Organisation(sstruktur)
Projekte zu bearbeiten — klassisches Projektmanagement — und so flexibler zu wer-
den, scheiterte. Drei Umstande sind dafiir verantwortlich:

1. Mit Projektmanagement wird ein zuvor aufgestellter Plan 1:1 umgesetzt. Ande-
rungen, Anpassungen und Reaktionen auf sich nach der Planung Ergebendes
sind nicht moglich. In der VUKA-Welt zu planen ist ein extrem schwieriges und
unsicheres Unterfangen. Wir wissen nicht, was als Ndchstes passieren wird.
Wie soll vor diesem Hintergrund sinnvoll geplant werden? Gescheiterte (Grof3-)
Projekte sind dann die Regel.

2. Das Projektteam/die Projektorganisation wird nach Beendigung des Projek-
tes aufgelost. Dadurch gehen wichtige Lernerfahrungen verloren, denn diese
hédngen immer an Personen und Gruppen und lassen sich nur dufB3erst schwer
schriftlich transferieren.!

1 Aus diesem Grund haben wir im Agilen dauerhaft stabile Teams, die immer wieder neue
Aufgaben bearbeiten.
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3. Die Projektmitarbeiter sind ,in der Matrix gefangen”, sie sind ,Diener zweier
Herren”. Sie haben einen personalverantwortlichen (Linien-)Manager, der fiir
ihre Weiterentwicklung und Gehaltserhohungen verantwortlich ist, und einen
Projektmanager, fiir den sie inhaltlich arbeiten. Im Zweifelsfall ist ,das Hemd
nédher als die Hose“, und schnell haben die Belange des personalverantwortlichen
(Linien-)Managers Vorrang vor allem anderen.

Dartiber hinaus zeigt das Gesetz von Conway seine Wirkung: Der US-amerikanische
Informatiker Melvin E. Conway formulierte 1968 die Beobachtung, dass die Struk-
turen von Systemen durch die Kommunikationsstrukturen der sie umsetzenden
Organisationen vorbestimmt sind.? Danach ,installiert“ ein Unternehmen, das ein
Produkt entwickelt und baut, in dieses Produkt seine eigene Kommunikationsstruk-
tur — und zwar die gelebte Ist-Struktur, nicht die Soll-Struktur. Das erklart, warum in
Produkten tiber verschiedene Produktgenerationen hinweg immer wieder dieselben
Fehler und Probleme zu finden sind. An dieser Stelle gibt es ein Kommunikations-
problem in der Organisation und solange dieses nicht beseitigt ist, wird das Problem
auch in zukinftigen Produkt immer wieder auftreten.

Das Gesetz von Conway macht deutlich, dass die Organisation des Unternehmens
tiber den Erfolg der Produkte am Markt bestimmt — und damit liber den Erfolg des
Unternehmens! Das ist umso dramatischer, da die Geschwindigkeit der Markte und
des technischen Fortschritts in den letzten Jahren rasant zugenommen haben und
wirksame Organisationsveranderungen immer noch Jahre dauern. Daher befiirchte
ich, dass viele klassisch aufgestellte Organisationen gar nicht mehr die Zeit haben
werden, sich zu verdndern — und wir spektakuldre Unternehmenspleiten erleben, die
,aus dem Nichts kommen®. Das ist dann kein Problem, wenn geniigend neue Unter-
nehmen entstehen, welche die Mitarbeiter dann aufnehmen und beschiftigen! Und
diese neuen Unternehmen bauen wir am besten gleich als agile Organisationen auf!

Eine zeitgemafBe Reaktion auf diese Herausforderung ist, die Struktur der Organisa-
tion an die Struktur des Produktes anzupassen (Abbildung 2). Diese agile —flexible,

UOUGH 600 0000 0 _
0000 00000 000 000

Flexible Organisationsstruktur Produkt

Abbildung 2: Agile Organisation: Anpassen der Organisationsstruktur an die
Struktur des Produktes

2 Ein System, das ein anderes System modelliert, baut dieses modellierte System nach seiner
eigenen Kommunikationsstruktur.” Ausfiihrlicher in Abschnitt IV.1.1.
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anpassungsfahige, adaptive — Organisation bedeutet eine andere Organisation
von Arbeit, und zwar in selbst-organisierenden crossfunktionalen Teams, die alle
Funktionen integrieren, die sie benttigen, um eine Aufgabe vollstandig und selbst-
verantwortlich zu erledigen. Diese dauerhaft stabilen crossfunktionalen Teams
werden dann entsprechend der Produktstruktur vernetzt — und zwar nur so lange,
wie dies notwendig ist.

Aus meiner Sicht ist das zentrale Thema allen Handelns — nicht nur des wirtschaft-
lichen -, die richtigen Dinge richtig® zu tun. Dieses Zitat von Peter Drucker besteht
aus zwei Teilen:

e die richtigen Dinge tun (= Effektivitit) und
e die Dinge richtig tun (= Effizienz).

Wie finden wir heraus, was die richtigen Dinge sind, vor allem im Kontext eines
Unternehmens? Die erste Frage dazu konnte lauten: , Fiir wen wollen wir die richti-
gen Dinge tun?“ Nun, fir den, der unsere Leistung abnimmt, unseren Kunden. Was
waren die richtigen Dinge flir unseren Kunden? Das konnen wir nicht wissen! Nur
er selbst weif3 es! Fragen wir ihn also! ,Wenn ich meine Kunden gefragt hétte, was
sie wollen, hétten sie gesagt: Schnellere Pferde.”*, so Henry Ford. Ein Widerspruch?
Nein, denn es zeigt zunachst, dass es extrem wichtig ist, wie und wonach wir un-
seren Kunden fragen. Wir diirfen den Kunden nicht nach der gewtiinschten Losung
fragen, sondern nach dem Job, den das Produkt erledigen soll, und nach dem, was
flir ihn Wert an diesem Produkt bedeutet. Theodore Levitt, Professor an der Harva-
rd Business School, meinte in diesem Zusammenhang: ,Die Kunden kaufen keinen
Y4-Zoll-Bohrer, sie kaufen ein %-Zoll-Loch.”> Und der Job des Autos von Ford war
eben nicht, ein schnelleres Pferd zu sein, sondern Personen und Giiter schneller und
sicherer als Pferdekutschen zu befordern.

Halten wir also fest: Wir miissen unseren Kunden fragen, um herauszufinden, was
die richtigen Dinge sind. Je friiher wir ihn in der Entwicklung unserer Produkte und
Services einbeziehen, desto geringerist die Gefahr, dass wir das Falsche entwickeln.

Nun miissen wir noch herausfinden, wie die Dinge richtig getan werden. Wer kann
uns dabei helfen? Die Experten! Und zwar die besten Experten, die es zu diesem
konkreten Tun gibt: unsere Mitarbeiter. Und wie konnen unsere Mitarbeiter her-
ausfinden, wie sie die Dinge richtig tun? Indem sie lernen! Um also die Dinge richtig
zu tun, brauchen wir unsere Mitarbeiter und miissen diese lernen lassen. Und dazu
gehort es, Fehler machen zu dtirfen.

Um die richtigen Dinge richtig zu tun, miissen wir unseren Kunden in unser Vor-
gehen einbinden und unsere Mitarbeiter lernen lassen. Im Kern geht es also um
Menschen - als Kunde und Mitarbeiter — und um Lernen. (Die Dinge richtig tun, ist
Lernen erster Ordnung — Single Loop Learning. Die richtigen Dinge richtig zu tun,
ist Lernen zweiter Ordnung — Double Loop Learning (siehe dazu ,Exkurs: Lernen
strukturieren - Iterationen” in Abschnitt 111.4.1)).

3 Zitat Peter Druckers in der Formulierung von Fredmund Malik.

4 Zumindest glauben viele, dass Ford dies gesagt haben soll. Belege lieBen sich dafiir bisher
nicht finden. Interessanterweise scheint dieses Zitat in den spiten 2000er-Jahren verstarkt
aufgekommen und populdr geworden zu sein.

5 Naja, eigentlich will der Kunde ja ein Bild oder ein Regal aufhdngen.
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Und darum geht es bei Agilitat:

1. Finden Sie Ihren Kunden!

2. Erfreuen Sie Ihren Kunden!

3. Stellen Sie Ihre Organisation so auf, dass lhre Mitarbeitenden Ihren Kunden
immer wieder aufs Neue erfreuen!

Machen Sie dabei nur die Dinge, die fiir Ihren Kunden einen Wert darstellen. Sor-
gen Sie dafiir, dass Ihre Mitarbeiter ihr Potenzial frei entfalten und so Ihren Kunden
immer wieder aufs Neue mit innovativen und kreativen Losungen tiberraschen.

Agilitat ist damit kein Tool zur organisationsinternen Prozessverbesserung — wie
von vielen falsch verstanden und gelebt. Agilitat kann nur bezogen sein auf Men-
schen:

e auf einen organisationsexternen Kunden, auf jemanden, der mit eigenem Geld
eine Leistung, ein Produkt kauft,

e auf die Mitarbeiter, die tagtaglich die Leistungen fiir Produkte und Services
erbringen, und

e aufdas Lernen, das aus der Vernetzung dieser beiden entsteht.

Wir miissen uns daran erinnern, wer fiir wen da ist: Das System ist fiir die Menschen
da — nicht umgekehrt.

Agilitét ist fiir mich die Art und Weise, wie wir heute Arbeit organisieren miissen,
um wirtschaftlich zu tiberleben. Und um zu iberleben, miissen Organisationen hoch
anpassungsfahig sein und lernen. Die agile Organisation ist damit eine lernende
Organisation. Gewinnstreben ist ein Teil einer Uberlebensstrategie. Sie miissen
essen, um zu liberleben, aber nicht tiberleben, um zu essen ...

Agilitdt Beschrieben Definiert Manifestiert Zusammengesetzt
ist ein durch durch durch v
Mindset 4 Werte 12 Prinzipien eine Vielzahl an Praktiken Methoden/Frameworks/
Prozessen

‘ AAa AA !
' agil X J AA - agil !
! sein @@ L X 2 A A, machen |
! Aa I |
1 Mindset Werte Prinzipien Praktiken Methoden/Frameworks/ (
. Prozesse |
. wirkungsvoller sichtbarer und |
! und unsichtbarer < wirkungsloser !

Abbildung 3: Aufbau des Buches



Einleitung: Zum Problem heutiger Organisationen

Abbildung 3 zeigt Ihnen den Unterschied zwischen agil machen — Agilitat als Tool -
und agil sein — Agilitat als Mindset und gleichzeitig den Aufbau des Buches:

In Teil I wird zunachst geklart, in welchen Rahmenbedingungen Agilitdt warum
notwendig ist und wie es dazu kam (Teil I).

In Teil II erhalten Sie ein Beispiel einer agilen Organisation.

In Teil III werden

— das agile Mindset,

— die agilen Werte und Prinzipien sowie

— agile Praktiken, Methoden und Frameworks

erlautert. Detailliert wird auf Lean Startup (Kapitel I11.4.2), Scrum (Kapitel I111.4.2)
und Agiles Change Management — Lean Change Management (Kapitel 111.4.3)
eingegangen.

In Teil IV finden Sie praktische Aspekte dargestellt sowie eine ,Schatzkiste” mit
Praktiken, Tools und Methoden sowie eine Darstellung zu Kanban (Kapitel IV.3.2).

Den16a: Denning, Steve: HBR‘s Embrace Of Agile, Blogeintrag auf Forbes.com vom
21.04.2016, http://www.forbes.com/sites/stevedenning/2016/04/21/hbrs-embrace-of-agi-
le/#3316721227fe

Den16b: Denning, Steve: What‘s Missing In The Agile Manifesto: Mindset, Blogeintrag
auf Forbes.com vom 07.06.2016, http://www.forbes.com/sites/stevedenning/2016/06/07/
the-key-missing-ingredient-in-the-agile-manifesto-mindset/#152d214b6a93

Sid15: Sidky, Ahmed: The Secret to Achieving Sustainable Agility at Scale, http://de.sli-
deshare.net/AgileNZ/ahmed-sidky-keynote-agilenz



Lohnt sich Agilitat?

Doing half the work while producing twice the value’

— Steve Denning

Abgesehen davon, dass Agilitit der einzige Weg ist, Kopfarbeit artgerecht durch-
zufiihren, muss es sich trotzdem ,rechnen” — zumindest ist dies die Erwartung der
Manager. Wir machen ja Agilitdt - leider — nicht, damit es den Mitarbeitern besser
geht, sondern damit sie effizienter und effektiver arbeiten.

Aus der IT und Softwareentwicklung liegen mittlerweile tiber 20 Jahre Erfahrungen
mit agilen Methoden und deren Nutzen vor — mit fantastischen Resultaten.

tl;dr2

Agilitat ist der Trick, um mehr Wert zu schaffen, als Kosten anfallen! Damit ist Agi-
litat eine Gelddruckmaschine!

Fir Eilige: Warum Agilitat sich lohnt

Sie brauchen nur Zahlen — Daten — Fakten — und kein Gedons? Bitteschon!!! Kurz-
version:

Schauen wir uns die Entwicklung von Wert und Kosten (bei Projekt, Produktent-
wicklungen, Arbeiten ...) an (Abbildung 1): Sie starten agil im Punkt X. Die Kosten
steigen linear, da Sie (iberwiegend) Personalkosten haben. Durch das agile Vor-
gehen - priorisiertes — Product Backlog — werden die fiir den Kunden wertvolls-
ten Dinge zuerst entwickelt — dadurch steigt der erzeugte Wert iiberproportional
schneller als die Kosten an (also nicht linear). In jedem Schritt der Entwicklung — den
sogenannten Iterationen — nehmen so die Kosten linear und der Wert nichtlinear —
am Anfang starker, zum Ende hin immer weniger — zu. Ab dem Punkt Z machen Sie
Verluste: Die Kosten libersteigen den erzeugten Wert — Sie werfen dem schlechten
Geld noch gutes hinterher — normalerweise werden die Projektampeln ab hier rot.

Nach dem Paretoprinzip [WikiPP] und Produktstudien werden nur maximal 80 % der
Produktmerkmale benutzt — und damit benétigt. Sie konnen also die Entwicklung
im Punkt Y abbrechen, da hier die 80 % wertvollsten Produkteigenschaften bereits

1 Oft wird auch Scrum-Miterfinder Jeff Sutherland mit dem Titel seines Buches iliber Scrum
,The Art of Doing Twice the Work in Half the Time” zitiert, allerdings konnte dies missverstan-
den werden als reine Methodik zur Steigerung der Effizienz, was Agilitdt nicht ist. Bei Agilitét
geht es ganz klar um Effektivitiat und Effizienz, also darum, die richtigen Dinge richtig zu tun.
2 tl;dr“ steht fiir ,too long; didn’t read” und gibt eine Zusammenfassungen in Kurzform an.
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erzeugt sind — Uber die enge Einbeziehung Ihres Kunden haben Sie sichergestellt,
dass Sie diese 80% aus Kundensicht erfassen. Sie beenden also die Entwicklung
des Produktes nach der 8. Iteration in Abbildung 1. Alles, was danach kidme, ist fir
den Kunden , not necessary but nice to have”, also er wiirde das mitnehmen, ohne
dafiir bezahlen zu wollen ...

(Entwicklungs-)
Kosten
- Linear

(Erzeugter)
Wert

~ Nicht linear

Kosten / Wert §

Eingesparte
Kosten

L 5
T r g

X 1 2 3 4 5 6 7.8 9 10 11 12 13 14 15 Zeit
lterationen

Abbildung 1: Warum Agilitét sich lohnt: Mehr Wert schaffen, als Kosten anfallen

Nach dieser 8. Iteration sind Thre Kosten immer noch deutlich geringer als der er-
zeugte Wert, der ja den Preis fiir den Kunden darstellt. Die Differenz ist Ihr Gewinn!
Und die eingesparten Kosten zwischen der 8. und der 14. Iteration kommen noch
dazu! Ja, Agilitat ist eine Gelddruckmaschine!

Eines gleich vorweg ...

Jede Veranderung fallt schwer — eine zu Agilitit besonders, denn sie hat einige
Eigenheiten [Coh10]:

e Die erfolgreiche Verdnderung erfolgt nicht ausschlieSSlich von oben nach unten
oder von unten nach oben, sondern enthélt Elemente beider Vorgehensweisen.
Daher ist Lean Change Management so gut geeignet, weil es Veranderungen auf
allen Ebenen und in allen Richtungen unterstiitzt.

e Der Endzustand ist nicht vorhersehbar. Wir agieren im Komplexen und mit Sys-
temen, daher sind Planungen unmaoglich — und sinnlos. So sehr Ihnen das Bei-
spiel Spotify in diesem Buch auch gefallen mag, wenn Sie es nachbauen, werden
Sie scheitern. Sie miissen Ihre eigene Agilitdt finden, aufbauen und permanent
verbessern.
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e Agilitit greift weit um sich. Sie konnen versuchen, Agilitat auf einen Bereich des
Unternehmens zu begrenzen — und dies wird Sie viel Kraft und Anstrengungen
kosten. Wenn Sie einen Teil Ihres Geschaftsmodells — und damit IThres Unterneh-
mens — agil machen, miissen alle anderen Bereiche nachziehen, um den vollen
Vorteil und Effekt von Agilitdt auszuschopfen, oder die Agilitdt wird in diesem
Bereich nach einiger Zeit wieder zusammenfallen. Sie kdnnen nicht ,ein bisschen
schwanger” sein — entweder ganz oder gar nicht.

e Agilitatist deutlich anders. Sie ist anders als alles, was wir bisher gemacht haben,
wie wir bisher vorgegangen sind, was bisher richtig war! Diese Umstellung,
dieses Umlernen, ist fiir viele nicht nur ein grof3er Schritt — es tut auch weh! Das
Blode ist nur: Sie haben keine Alternative zu Agilitiat! Entweder Sie machen es
jetzt —oder Sie kommen dann nicht mehr dazu, weil das Boot untergeht ... Sorry,
tut mir leid.

e Veridnderungen erfolgen schneller
als jemals zuvor. In den letzten 25
bis 30 Jahren hatten wir viele Ma-
nagementmoden, die alle wenig bis
nichts brachten, weil sie die Arbeits-
weise im Grundsatz nicht verdnder-
ten. Dies ist mit Agilitit anders: Agi-
litat ist eine grundsitzlich andere
Arbeitsweise — die Arbeitsweise fiir
Kopfarbeit. Das Fatale ist, dass die
Auswirkungen der Kopfarbeit einen
Prozess in Gang gesetzt haben, der

einer Exponentialfunktion (Abbil- Abbildung 2: Exponentialfunktion: Der
dung 2) entspricht: Der Anfang ist ~ Anstieg —und damit die Veranderung -
noch relativ flach, doch ab einem wird immer steiler

gewissen Punkt wird der Anstieg —

und damit die Verdnderung — immer steiler. Das ist kontra-intuitiv: Wenn Sie ein
Wachstum von 10 % in diesem Jahr und 10 % im ndchsten Jahr haben (wollen),
dann miissen Sie nidchstes Jahr — bezogen auf die Werte von diesem Jahr — um
11% (10 % von 110 %) wachsen ... Leider ist das menschliche Gehirn nur fir li-
neares Denken gemacht ... Und Ubrigens: Auf ein Jahr gesehen, verdandern Sie
sich mehr, wenn Sie sich jeden Tag um 1% verbessern oder einmal im Jahr um
365 %? Die Antwort ist wieder kontra-intuituv: Jeder antwortet hier, dass dies
egal sei, da 365 Tage mal 1% genau den 365 % entspricht. Leider ldsst uns hier
unser Gehirn im Stich: Es ist nur fiir lineares Denken ausgelegt und nicht fir ex-
ponentielles. In der genannten Antwort fehlt der Zins- und Zinseszinseffekt: Am
zweiten Tag verbessern Sie sich ja zusatzlich um das 1%, um das Sie am Vortag
besser wurden. Und am dritten Tag verbessern Sie sich um die 1% der beiden
Vortage plus die Verbesserung der Verbesserung des ersten Tages: Sie haben
eine Exponentialfunktion vor sich. Genau gesehen berechnen Sie [hre jahrliche
Verbesserung wie folgt: [(100 + 0,01)%%%] x 100 % und erhalten das sensationelle
Ergebnis von 3778,34 %. Wer hétte das gedacht: Mehr als 10-mal so viel wie bei
einer einmaligen Verbesserung! Wie gesagt - kontra-intuituv ...3

3 Dieses Denken wird auch an folgender ,Denksportaufgabe“ deutlich: Wenn ein Teich mit
Seerosen am 8. Tag zugewachsen ist, wann war er halb zugewachsen, wenn sich die Flache der
Seerosen jeden Tag verdoppelt? Intuitiv sagt jeder am 4. Tag (lineares Denken) — und richtig ist
am vorletzten Tag (7.), denn wenn sich die Fldche jeden Tag verdoppelt, muss diese am Tag vor
dem 8. — an diesem war die Flache komplett ausgefiillt — halb so grof3 gewesen sein.

9
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Die Aussage ist also, dass die Verdnderungen immer schneller und immer stiarker
werden.

e Best Practices sind gefidhrlich. Abgesehen davon, dass im Komplexen Best
Practices nicht funktionieren, geben sie — quasi als Standard - eine triigerische
Sicherheit. Sie vermitteln das Gefiihl, eine Losung gefunden zu haben ... und
zwar so lange, bis ,die Lésung zum Problem wird“ (Paul Watzlawick).

Gut, wenn Sie hier noch weiterlesen, dann haben Sie die Chance, die Vorteile ken-
nenzulernen — denn Agilitdt lohnt sich.

Warum sich Agilitat lohnt ...

Die Einflihrung von Agilitat ist also kein Sonntagnachmittagsspaziergang. Trotz-
dem: Es lohnt sich. Verschiedene empirisch validierte Aussagen [Coh10, Ric08]
zeigen dies deutlich (Tabelle 1).

Verbesserung der Geringste angege- Median der GroRRte angegebe-
..um bene Verbesserung Verbesserungen ne Verbesserung

Kosten 10% 26% 70%
Zuverlassigkeit des 1% 71% 700%
Einhaltens von Zeit-
planen
Produktivitat 14% 122% 712%
Qualitat 10% 75% 1000%
Kundenzufriedenheit 70% 70% 70%
ROI 240% 2633% 8852 %

Tabelle 1: Auswirkungen von Agilitédt auf Produktivitdt und Kosten [Ric08 S. 96]

Zwar stammen die in Tabelle 1 genannten Zahlen von 2008, aufgrund der Lernkur-
ve mussen wir davon ausgehen, dass aktuelle Zahlen deutlich hoher — und damit
besser - sind.

Zu den einzelnen in der Tabelle 1 genannten Punkten lasst sich ausfiihren (vgl. auch
[Coh10]):

e Hohere Produktivitdt bei geringeren Kosten. Wenn man die richtigen Dinge
macht, und dies auch noch richtig, dann muss sich zwangslaufig das Verhéltnis
von Nutzen zu Aufwand dramatisch verbessern. Maf3stab ist hier der Anspruch
des Scrum-Miterfinders Jeff Sutherland [Sut14, 15] ,Doing Twice the Work in Half
the Time“, dass Agilitat eine Verbesserung der Produktivitdt um mindestens den
Faktor 4 darstellt (Achtung: Faktor 4 hei3t NICHT 4 %, sondern das Vierfache,
also ,mal vier®).

e (esteigertes Engagement und hohere Zufriedenheit der Mitarbeiter. Wie allge-
mein bekannt ist, leisten zufriedenere Mitarbeiter mehr und besser — also eine

4 Daher nannte er sein Buch auch Scrum: The Art of Doing Twice the Work in Half the
Time[Sut14], Deutsch Die Scrum-Revolution: Management mit der bahnbrechenden Methode
der erfolgreichsten Unternehmen([Sut15].
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klassische Win-Win-Kooperation. Allein die andere — artgerechte - Organisation
von Kopfarbeit fiihrt dazu, dass die Tatigkeiten fiir die Mitarbeiter anspruchs-
voller und damit interessanter werden. Wenn die Mitarbeiter sich, ihre Fahig-
keiten und Kompetenzen voll einbringen kénnen, fiihrt das im ersten Schritt zu
zufriedeneren Mitarbeitern und so zu geringeren Fehlerquoten (hier stecken
auch Kosten drin!), héherer Produktivitdat und innovativeren Produkten — klare
Wettbewerbsvorteile fiir das Unternehmen. Ubrigens: Fiir Spotify sind 91 %
Mitarbeiterzufriedenheit mit 4 % unzufriedenen Mitarbeitern nach Aussage des
Head of People Operations ,vollig unbefriedigend” ... (s. Teil II).

e Kiirzere Time to Market. Wenn von Anfang an das richtige Ding entwickelt wird,
gibt es nicht nur weniger Fehlentwicklung (und Kosten), sondern das Produkt
ist auch schneller auf dem Markt. Und da das Produkt nur das enthéalt, was der
Kunde wirklich benétigt, was wert fur ihn ist, werden Entwicklungszeit und
-aufwand fir nicht benotigte Funktionalitat eingespart.

e Hoéhere Qualitét. ,Qualitat muss eingebaut werden — sie kann nicht herausgepriift
werden!“ Die hohere Produktivitat basiert zu wesentlichen Teilen darauf, dass
Fehler unmittelbar bei der Entwicklung beseitigt und nicht mehr ,mitgeschleppt”
werden. Das gleichmidBige Arbeitstempo agiler Teams sorgt dafiir, dass Dinge
zu Ende gebracht werden und nicht permanent ,Feuerwehraktionen” die Arbeit
unterbrechen.

e Hohere Zufriedenheit der Stakeholder. Die o.g. Vorteile von Agilitidt sowie ,der
bessere Umgang mit gednderten Prioritdten”, ,Transparenz des Projekts“ und
,Verringerung des Projektrisikos sind Punkte, die jeden Stakeholder zufriedener
mache — wenn nicht sogar begeistern.

e Die bisherigen Methoden funktionieren nicht mehr. Seit Anfang der 1990er-Jahre
wird immer mehr Entwicklern und Managern deutlich, dass die bisherigen pla-
nenden Ansatze fir Softwareentwicklung — hier als als Beispiel fiir Kopfarbeit
genannt — versagen. Mittlerweile setzt sich auch die Erkenntnis durch, dass noch
mehr und noch detaillierteres Planen die Sache verschlimmert. Wenn etwas nicht
funktioniert, dann macht etwas anderes! (Paul Watzlawick)

Agilitat funktioniert, weil es als Grundannahme davon ausgeht, dass wir nicht alles
wissen kdnnen, was passieren wird, was sich entwickeln wird, da wir im Komplexen
agieren.

Vielleicht ist es am besten, Kunden, die agile Praktiken und Methoden bereits einset-
zen, zu fragen, wie es ihnen damit geht und was sie davon halten. Bevor wir das jetzt
selbst tun — und uns dabei irgendwelchen Verdachtigungen aussetzen —, nehmen wir
eine vorhandene Umfrage: die jahrliche Umfrage von VersionOne, einem Anbieter
aus den USA von ,Agile Lifecycle Management Software“, die seit 2006 durchgefiihrt
wird. Es ist die ersten und umfangreichste Umfrage zum Thema Agilitat. Nun ist
die Motivation von VersionOne nicht ganz unabhidngig vom Thema , Agilitit” und
die Freude sicherlich grof3, wenn ihre Tools auf Platz eins der angewandten Tools
genannt werden — dazu kann man ja die Fragen geschickt stellen ...

Auch hat die Umfrage einen gewissen Vorfilter: Wem Agilitat nichts sagt oder wer
eine (sehr) ablehnende Meinung dazu hat, der wird weder auf die Umfrage sto3en
noch an dieser teilnehmen - insofern sind die Ergebnisse nicht vollig objektiv.

11



