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Einleitung

Unternehmen agilisieren sich, um in schnell dndernden Marktumfeldern besser
handlungsfihig zu werden. Das liegt im Trend der Zeit. Ein sehr erfolgreiches
Modell dazu ist SAFe®, Scaled Agile Framework. Besonders in Deutschland
erfreut es sich zunehmender Beliebtheit. Es ist gut dokumentiert und standardi-
siert. Trainings und Berater sind zertifiziert und erfahren. Aktuell gibt es iiber 15
verschiedene standardisierte Kurse und eine Community-Plattform fiir Best
Practice und Templates. Viele Workshops sind vorbereitet und stehen zum Down-
load bereit. Wozu also ein Buch zum Thema SAFe®? Genau die Fiille an Best
Practice, Schulungen und Workshops hat sich in der Praxis fiir viele Kunden und
Berater als Problem erwiesen. Sie sehen sprichwortlich den Wald vor lauter Biu-
men nicht mehr. Hier wird es um die Reise zu SAFe® und um die Transformation
von Organisationen gehen. Die Vorteile von SAFe®, um deren Willen es einge-
fiihrt wird, sind als Navigations-Rose auf der SAFe® Implementation Roadmap
dargestellt.

Business-Ergebnisse:

B 30-75% schnellere Time-to-Market

B 25-75% bessere Qualitit

B 20-50% erhohter Produktivitit

m 10-50% mehr Engagement der Mitarbeiter

Roter Faden des Buches

Diese Ergebnisse sind belegt und zeigen das Potenzial auf. Sie sind jedoch keines-
falls garantiert. Sie lassen sich nur erreichen, wenn das Modell auch vollstindig
und korrekt eingefithrt wurde. Die SAFe® Implementation Roadmap zeigt den
Ablauf der Transformation einer Organisation auf. Diese Roadmap wird auch der
rote Faden fiir dieses Buch sein. Neben der Beschreibung, wie es richtig geht, wer-
den in diesem Buch Muster des Scheiterns aufgezeigt. Diese Muster haben sich in
diversen Implementierungen und Unternehmen im deutschsprachigen Raum
gezeigt. Viele dieser Muster stehen im direkten Zusammenhang mit der deut-
schen Kultur und der Organisationskultur in Grofunternehmen. Sie werden hier
beschrieben, um aus den Fehlern anderer zu lernen.



Einleitung
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Zielgruppe

Die Stationen auf der Reise zu SAFe® sind die folgenden Kapitel:

m GoSAFe® Implementation Roadmap — hier wird beschrieben, wie ein guter
Start fiir die Transformation gelingen kann.

m Das Change-Team - hier wird aufgezeigt, wie ein Change-Team aufgebaut
wird, um die Transformation der Organisation zu steuern.

m Leadership in SAFe® — SAFe® beinhaltet ein Fithrungsmodell, das von der
Fihrung verstanden und verinnerlicht werden muss.

m Organise Around Value — entlang des Wertstroms des Unternehmens werden
die Teams ausgerichtet.

m ARTS ausbilden und starten — hier wird die Implementierung auf Entwick-
lungsebene geplant und umgesetzt.

m Das Portfolio ausbauen — hier wird ein agiles Portfolio-Management aufgebaut.

m Den Ablauf beschleunigen — anhand von Kennzahlen wird der eingefiihrte Pro-
zess optimiert und beschleunigt.

Zielgruppe

Auf dieser Reise werden das Modell und die wichtigsten Rollen in ihrem Zusam-
menspiel erklirt. Dabei wird immer der Blick fiir das Wesentliche bewahrt. Es
werden nur unbedingt notwendige Elemente und Prozesse betrachtet. Details
konnen jederzeit im Internet und in Schulungsunterlagen nachgeschlagen wer-
den. Das Buch ist sowohl fiir Berater, Mitarbeiter als auch Fithrungskrifte interes-
sant. Es soll ein Reisefiihrer zu einer erfolgreichen SAFe®-Einfithrung sein. Man
bereitet eine Reise damit gut vor, nimmt ihn aber auch wihrend der Reise immer
wieder in die Hand, um an bestimmten Stellen noch einmal Details nachzulesen.
Das ist der Anspruch dieses Buches.

1 https://scaledagileframework.com/wp-content/uploads/2023/01/IMPL-Roadmap_
6.0_test.png
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GoSAFe®

Das erste Kapitel beschreibt den ersten initialen Schritt auf der SAFe® Implemen-
tation Roadmap. Viele Auswirkungen dieser Entscheidung werden Thnen erst spa-
ter klar. In diesem Kapitel geht es um einen Uberblick iiber die Folgen des ersten
Schrittes fiir den Ablauf der Reise.

1.1 SAFe® Overview

Das SAFe® BigPicture iiberfordert viele Betrachter auf den ersten Blick. Da sind
viele kleine Icons zu sehen. Auf jedes kann man klicken und bekommt weitere
Texte und Grafiken angezeigt. Auf der rechten Seite kann man den Implementa-
tion Level dndern. Dabei verschwinden und erscheinen Teile der Grafik. Das liegt
daran, dass es verschiedene Bausteine in SAFe® gibt, die man wie LEGO zusam-
mensetzen kann. Aus diesen Bausteinen wird ein Netzwerk entlang der Wert-
schopfung des Unternehmens aufgebaut. Die oberste Ebene wird direkt aus der
Strategie des Unternehmens abgeleitet. Das Portfolio steuert die strategische Ent-
wicklung des Geschifts. Hier werden die Budgets fiir die Umsetzung verteilt.
Unter dem Portfolio gibt es zwei operative Level fiir die Umsetzung dieser
Geschiftsideen. Die Large Solution ist dabei optional. Sie wird nur genutzt, wenn
intensive Abstimmung im untersten Level notwendig ist. Das unterste Level nennt
sich Essential. Hier wird Software entwickelt, getestet und betrieben. Maximal 150
Mitarbeiter in bis zu 15 Teams werden zu einem sogenannten Agile Release Train
— ART - zusammengeschlossen. Sie planen und liefern Software gemeinsam. Es
werden immer funf zweiwochige Sprints zu einem Product Increment — PI —
zusammengeschlossen. Diese werden von allen Teams gemeinsam in einem gro-
Len Workshop geplant — PI Planning. Diese Planung wird in den Folgewochen
von den Teams agil in den Sprints umgesetzt. Die Teams arbeiten in Kanban oder
Scrum.

Auf der linken Seite der Grafik in Abbildung 1.1 sind die jeweiligen Rollen in dem
jeweiligen Level und deren Kollaboration dargestellt. Die Anordnung der Rollen
iibereinander bedeutet nicht, dass diese eine hierarchische Beziehung zueinander
haben. Die oben angeordneten Rollen haben gréfiere Verantwortungsbereiche. Sie
arbeiten alle gemeinsam auf Augenhohe entsprechend der Rollenbeschreibung
miteinander.

n
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12
Dual-Operating-System — Zwei Betriebssysteme

Die runden Icons links und unten in der Grafik stellen die Kernkompetenzen auf
dem jeweiligen Level dar. Diese Kompetenzen werden in der Implementierung
der Level benétigt. Auf der rechten Seite sind iibergreifend relevante Elemente. Sie
werden auf allen Level benotigt.

Der untere dunkle Balken bildet das Fundament ab, auf dem SAFe® steht. Auf die-
ser Basis bauen alle Rollen und Prozesse auf. Der obere dunkle Balken ist die Busi-
ness Agility. Sie stellt sich ein, wenn SAFe® vollstindig implementiert ist. Die
unteren Ebenen setzen die technische Agilitit um, sie ist die Basis fiir strategische
und organisationale Beweglichkeit. Das Unternehmen ist in der Lage, schnell auf
sich dndernde strategische Herausforderungen zu reagieren.

1.2 Dual-Operating-System — Zwei Betriebssysteme

Die bestehende Hierarchie der Fithrungskrifte ist das klassische Betriebssystem
einer Organisation. Alle Aufgaben und Verantwortungen werden klassisch darii-
ber abgebildet. Dieses Betriebssystem bleibt auch in SAFe® bestehen. Es wird
zusitzlich ein zweites Betriebssystem erginzt und die beiden Systeme werden
miteinander verbunden. Das neue Betriebssystem wird als Netzwerk entlang der
Wertstrome gestaltet. Die Elemente, aus denen dieses Netzwerk besteht, wurden
im vorherigen Abschnitt beschrieben. Man kann dieses System auch Prozessorga-
nisation nennen. In diesem System wird die Verantwortung fiir die IT-Produktent-
wicklung und den Betrieb iibernommen.

Network Hierarchy
* Product research, < s | * Revenue & cost
development, delivery, [ 4 | « Finance & accounting
and maintenance 0 ‘ « Sales & marketing
1 — * Legal & governance
o.. . F] 1SS « People & careers
| » Production of goods
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)
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« Strategy + Customer engagement « Support  « Learning Culture

© Scaled Agile, Inc

Abb. 1.2: Zwei Betriebssysteme?

1 https://scaledagileframework.com/wp-content/uploads/2023/03/Full-1.png
2 https://scaledagileframework.com/wp-content/uploads/2022/11/10-0Organize_
around_value_FO1_WEB.png
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Kapitel 1
GoSAFe®

Der grofle Vorteil, die Entwicklung und Lieferung der IT-Systeme aus der Aufbau-
organisation herauszul6sen, liegt in der Ausrichtung nach Wertstromen und
damit auf den Kunden. Es wird méglich, schneller zu liefern und Feedback zu
bekommen. Die notwendigen Entscheidungen kénnen direkt von den Experten
getroffen werden. Sie brauchen nicht mehr den Umweg tiber die Hierarchie zu
gehen, um eine Entscheidung zu erwirken. Den Mitarbeitern wird tiber die
SAFe®.Rollen Verantwortung iibertragen. Sie konnen gemeinsam iiber die Pro-
duktentwicklung entscheiden. Dies wird durch das SAFe®-Prinzip Nummer 9
gestirkt: dezentralisierte Entscheidungen.

Ganz wichtig fiir eine Einfithrung von SAFe® ist es, zu verstehen, dass es nicht
nur um das Erlernen von Neuem geht, sondern auch um das Verlernen von Beste-
hendem. In der Zeit vor SAFe® war die gesamte Verantwortung in der Hierarchie
verankert. Bestimmte Fithrungskrifte, Stabsstellen und Mitarbeiter hatten die
Aufgabe der Produktentwicklung. Dort gibt es bestehende Prozesse und Regula-
rien. Es ist davon auszugehen, dass diese nicht ohne Weiteres mit SAFe® verein-
bar sind. Das Unternehmen hat selbst Rollen entwickelt, die zum grof3en Teil auch
in den Arbeitsvertrigen verankert sind. Diese passen in der Regel nicht zu SAFe®.
Ein Groflkonzern ist keine griine Wiese, wo man ein neues System neu aufbauen
kann. Es wird viele Menschen geben, die gefiihlt etwas verlieren. Es wird Men-
schen geben, die der Meinung sind: »Friither war alles besser und einfacher«, »Da
haben wir mal eben was live eingespielt«. Diese Menschen miissen iiberzeugt und
mitgenommen werden auf die Reise.

1.2.1 Struktur von ANTI-Pattern

Viele Unternehmen haben bereits SAFe® eingefiihrt und es war in der Praxis
nicht immer nur ein Spaziergang entlang der SAFe® Implementation Roadmap.
Es hat auch Konflikte und Fehlentscheidungen gegeben. Alle Stellen, an denen ich
und meine Kollegen Erfahrungen mit solchen Fehlentwicklungen gesammelt
haben, sind in diesem Buch als Anti-Pattern dargestellt. Also Muster, die beschrei-
ben, wie man es auf keinen Fall machen sollte. Sie werden hier immer mit ihrer
Auswirkung dargestellt, um die Méglichkeit zu geben, aus den Fehlern anderer zu
lernen. Manchmal sind auch Lésungen von Problemen beschrieben.

Anti-Pattern »Klare Verantwortung«

Eine Organisation hat die Verantwortung fiir die Entwicklung von Software nicht
vollstindig an die Ablauforganisation entlang des Wertstroms tibergeben. Die
alten Stabsstellen und deren Regularien wurden nicht abgeschafft. Als Folge
mussten die alten Prozesse und die neuen gleichermafien befolgt werden. Dies
fithrte zu einer steigenden Komplexitit und dadurch zu einer Verlangsamung
aller Prozesse. Neben der Prozesskomplexitit hat dies zu Rollen- und Verantwor-
tungskonflikten gefiithrt. Zentrale Entscheidungen der alten Struktur standen im



