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Tools & Methoden

Marion Eickmann

Agile Transition: Neue Rollen
erfordern neues Denken

Agile Methoden helfen Unternehmen, sich schnell an verdnderte Marktbe-
dingungen anzupassen und wettbewerbsfahig zu bleiben - vorausgesetzt,
die Prinzipien des agilen Handelns werden verstanden und von allen Betei-
ligten im Unternehmen mitgetragen. Agile Transition erschopft sich nam-
lich nicht in einzelnen Tools oder Methoden, sondern setzt die Bereitschaft
zum Lernen und zur standigen Verbesserung voraus.

Dynamische Marktverdnderungen, wirt-
schaftliche Unsicherheiten und technologi-
sche Umbrlche stellen Unternehmen vor
die Herausforderung, schnell zu handeln. In
dem MaBe, wie sich Produktlebenszyklen
gerade in technologie getriebenen Bran-
chen verkirzen, verringern sich auch die
Phasen, in denen mit neuen Produkten ho-
he Gewinne realisiert werden kdnnen. Die
Verluste durch zu spaten Markteintritt wie-
gen schwerer als héhere Kosten wéhrend
der Entwicklung. Immer mehr Unterneh-
men wird bewusst, dass sie mit den beste-
henden, auf Effizienz ausgerichteten Pro-
zessen zu langsam sind und agiler werden
missen. So konnen laut einer aktuellen

Studie der Beratungsgesellschaft Kienbaum .

[1] unter 200 Firmen nur 15 Prozent der
Befragten schnell auf neue Bedtirfnisse ihrer
Kunden reagieren, obwohl 63 Prozent von
ihnen dies als besonders wichtig ansehen.

- Ganzheitliches Umdenken

Die Einfuhrung agiler Methoden soll
hier Abhilfe schaffen. Methoden wie
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Scrum sind erprobt und zeichnen sich
durch Transparenz und einfache Regeln
aus. Allerdings wurden sie urspriinglich
fur kleinere Teams entwickelt, sie las-
sen sich nicht ohne weiteres skalieren.
Dabei sind — meist durch die Begeiste-
rung eines Teams getriebene — agile
Pilotprojekte durchaus auch in groBen
Unternehmen erfolgreich. Haufig ab-
gekoppelt von den Ubergreifenden Un-
ternehmensstrukturen wird fur diese
Piloten der notige Freiraum geschaffen,
um sich auf die eigentliche Produkt-
Wertschépfung zu konzentrieren und
so erreichen viele Piloten die gewinsch-
ten Ergebnisse. Der Einbruch kommt
beim Versuch, die Ergebnisse aus den
Piloten auf das Gesamtunternehmen
zu Ubertragen. Agiles Verstandnis kolli-
diert dann mit bestehenden Strukturen
und mit klassischem Unternehmens-
denken. Angste beim Management
fahren oft zu Widerstanden, denn der
Schritt vom Manager hin zum soge-
nannten Agile Leader ist nicht trivial
und erfordert ein ganzheitliches Um-
denken im Unternehmen.

= | Grundsatze des agilen
Handelns verstehen

Deshalb ist der erste und entscheidende
Schritt zur Agilitdt — noch vor dem Erler-
nen bestimmter Methoden — das Ver-
standnis fur die Prinzipien und Uberzeu-
gungen, die diesen Methoden zugrunde
liegen. Dazu lasst sich ein Metaframe-
work, wie z. B. das Enterprise Transition
Framework (ETF), nutzen. Hier werden
neue Methoden unter Berlcksichtigung
der Unternehmenskultur und der agilen
Prinzipien eingefthrt.

Agiles Arbeiten fuBt auf Einstellungen
und Handlungsweisen, die eine standi-
ge Verbesserung erméglichen. Es ist ein
Wachstums- und Lernprozess, den jedes
Team und jede Organisation durchlau-
fen muss, um ihren agilen Weg zu fin-
den. Das Bild der ,Agile Reading Glas-
ses” beschreibt, wie sich im Vergleich zu
herkémmlichen Ansitzen die Schwer-
punkte verschieben: von der definierten
zur empirischen Prozesskontrolle, von
Push zu Pull. Lean Thinking, iterative
und inkrementelle Verbesserungen sind
weitere Grundsdtze.

-r Empirische vs. definierte
i Prozesskontrolle

Bei der herkdmmlichen, definierten Pro-
zesskontrolle wird ein Gesamtprozess in
Teilaufgaben untergliedert und anschlie-
Bend die fir jede Teilaufgabe bendtigte
Zeit geplant. Kontrolliert wird die tat-
sdchlich benétigte Arbeitszeit im Ver-
gleich zur geplanten Arbeitszeit. Diese
kostengUnstigste Form der Kontrolle ist
erfolgversprechend bei einfachen oder
komplizierten Prozessen. Sie setzt aller-
dings voraus, dass die notwendigen Ar-
beitsschritte in ihrer Abfolge schon ge-
nau bekannt und festgelegt sind, die
Zeit kann dann daraus abgeleitet wer-
den. Bei neuen Entwicklungen muss
aber zunachst herausgefunden werden,
was genau zu tun ist — es wird getestet,
Erfolgsfaktoren und Wechselwirkungen
wurden noch nicht verstanden, Uber-
flissiges muss erst erkannt und elimi-
niert werden. Hier greift man auf die
empirische Prozesskontrolle zuriick — die
aufwandigste, aber einzig erfolgver-
sprechende Form der Kontrolle unter
komplexen Bedingungen. Aufwandig
ist sie deshalb, weil es nicht um einen
einfachen Zahlenvergleich geht, son-
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dern das Zwischenprodukt jedes Mal
gepruft und beurteilt werden muss.

In den agilen Projekten werden dazu
Zeitraume von zwei bis vier Wochen, so
genannte Sprints, festgelegt. Danach er-
folgt regelmaBig ein Abgleich des Ergeb-
nisses mit den Kundenanforderungen.
Ein agiler Coach wird diesem entschei-
denden Punkt besondere Aufmerksam-
keit widmen: Das Team lernt, die effekti-
ven Prozesse zu identifizieren und in der
weiteren Arbeit anzuwenden. Sind diese
Arbeitsschritte herausgefiltert, sind auch
statistisch gestitzte Aussagen zur Pro-
zessgeschwindigkeit moglich. Nur in
dem MaBe, in dem die nétigen Prozesse
verstanden und etabliert sind, kann der
Ubergang zur definierten Prozesskontrol-
le erfolgen.

2 Pull vs. Push

Das Team als sich selbst organisierende
Einheit entwickelt die notige Kompe-
tenz, die Kundenanforderungen in Auf-
gaben zu ,Ubersetzen” und richtig zu
verteilen. Die Erfahrungen sind zu kol-
lektiver ,Weisheit” kumuliert, die ein
einzelner Ubergeordneter Manager
nicht haben kann. Das Team agiert in-
nerhalb der gesetzten Rahmen und Zie-
le eigenverantwortlich.

Lean Thinking stellt sicher, dass stets der
Kundennutzen im Fokus des agilen
Handelns bleibt: Agile Methoden zielen
darauf ab, dem Kunden genau das zu
liefern, was er braucht - schnell und in
bester Qualitat. Was nicht wertschaf-
fend ist, entfallt — UberflUssige Variatio-
nen ebenso wie unndtige Tatigkeiten.

Der Idealzustand im gewohnten Pro-
zessansatz sieht so aus: Der Kunde lie-
fert zu Beginn des Projekts eine klare
und umfassende Beschreibung des be-
nétigten Produkts mit allen Eigenschaf-
ten. Daran &ndert sich wahrend des
gesamten Projektzeitraums nichts. Wie,
jeder Projektarbeiter weiB, sieht die Re-
alitat anders aus: Der Kunde sagt, was
er wunscht, (was er eigentlich braucht,
kann etwas ganz anderes sein), doch
dann dndern sich plétzlich die Rahmen-
bedingungen. In solch einem Fall starr
am urspringlich Vereinbarten festzuhal-
ten, ware mit dem Kundennutzen nicht
vereinbar. Der agile Ansatz akzeptiert
diese Anderungen und arbeitet iterativ

und mit inkrementellen Verbesserun-
gen. Ergebnis jedes Durchlaufs (Sprints)
ist ein marktfahiges Produkt. Durch den
Abgleich der Ergebnisse mit den Kun-
denanforderungen kénnen Fehler und
Abweichungen schnell erkannt und be-
hoben werden. Parallel wird auch auf
unnotige Synchronisation von Ablaufen
verzichtet. Das verkUrzt die so genannte
time-to-market. Das Produkt sollte so
fruh wie moglich auf dem Markt verfug-
bar sein und wird dann fortlaufend ver-
bessert.

- Ein Muster zum Umdenken

Die genannten Prinzipien sollten vor
dem Ubergang zum agilen Arbeiten
durchdacht werden. Das fallt Unterneh-
men leichter oder schwerer, je nach-
dem, wie stark eine Kultur der Eigenver-
antwortung und des standigen Lernens
bereits ausgepragt ist. Externe Experten
kénnen dabei helfen. Sie begleiten Un-
ternehmen im Rahmen des ETF von
Anfang an bei der agilen Transition. Al-
les beginnt mit einem Workshop zur
Bestimmung des Status Quo. Bei der
Auswahl der Teilnehmer wird auf Diver-
sitat groBen Wert gelegt, um méglichst
viele verschiedene Perspektiven zu be-
ricksichtigen. Auf Grundlage dieser
Analyse entsteht dann eine Strategie
mit kurz-, mittel- und langfristigen Zie-
len, die immer an den Business-Zielen
des Unternehmens ausgerichtet sind.

Die neuen Methoden werden zunachst
in einem Experiment (Safe-to-fail) ange-
wandt und die Zusammenarbeit nach
den neuen Methoden erprobt. Im Ge-
gensatz zu herkdmmlichen Piloten wer-
den diese Experimente nicht horizontal
sondern vertikal geschnitten, um sicher-
zustellen, dass organisatorische Hirden
erkannt werden. Um solche Hirden zu
beseitigen, muss das Management
zwingend eingebunden sein.

Auf diesem Weg verandert sich das Un-
ternehmen schrittweise, in einem selbst-
bestimmten Tempo und so, wie es dem
Bedarf entspricht. Neuerungen werden
nicht vorgeschrieben oder auf einem
Blatt Papier entwickelt, sondern wachsen
aus den echten Arbeitsbedingungen he-
raus. Schritt fur Schritt werden immer
mehr Teams und Abteilungen in die agile
Arbeit einbezogen. Die parallel zum Pro-
jekt laufende Ausbildung von internen

Coaches hilft, das agile Denken nachhal-
tig im Unternehmen zu verankern.

- Fazit

Bei agiler Transition in komplexen Umge-
bungen ist es wichtig, den Uberblick zu
behalten, wo die Experimente bzw. der
Roll-out stehen. Ein speziell entwickeltes
Tool erleichtert dem Management und
den Tearns die Arbeit und die Fokussie-
rung auf die Wertschopfung: Mit der
Agile Strategy Map™ werden messbare
Ziele definiert, mogliche Erfolgsfektoren
benannt und anschlieBend verifiziert. Die
Umsetzung spiegelt sich zu jeder Zeit in
der Strategy Map wider, so dass der Uber-
blick immer gewéhrleistet ist. Eines muss
wahrend der gesamten agilen Transition
jedoch immer beachtet werden: Sie erfor-
dert Geduld, denn kaum ein Tool oder
eine Erfahrung lasst sich eins zu eins auf
ein anderes Projekt Ubertragen. Vielmehr
bestatigt sich, dass jedes Unternehmen
seinen eigenen agilen Weg finden muss.
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