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Make it happen.
Management Summary

Klassische Projektmethoden stof3en bei

komplexen Vorhaben schnell an ihre Grenzen.

Dieser Leitfaden zeigt vier Management-

Prinzipien, mit denen Sie komplexe Produkte,

Projekte und Veranderungen steuerbar
machen. Nicht Theorie, sondern Umsetzung
mit klaren Rollen, schnellen Entscheidungen,
Selbstorganisation und gelebter Lernkultur -

sofort einsetzbar.

Schlisselerkenntnisse

- Kompliziert vs. komplex: Warum klassische

Projektlogik bei hoher Komplexitat versagt.

- Vier Prinzipien, die Komplexitat
beherrschbar machen: Klarheit, Iteration,
Selbstorganisation und kontinuierliche

Verbesserung.

- Enthaltene Praxis-Methoden:
Zusammenarbeits-Matrix, Stakeholder-

Analyse, 5-Stages und mehr.

Ein praxisnaher Leitfaden als
Gesprachs- und Entscheidungs-
grundlage im Management:

« Wo entstehen in lhrer
Organisation komplexe

Probleme?

« Wo sollten Sie zuerst

ansetzen?

« Wie konnen Sie komplexe
Vorhaben kunftig besser
angehen?

Ihre Teams liefern friiher Werte,
gehen weniger Risiken ein und

lernen aus jedem Zyklus.



Make it happen.

Ein Leitfaden

Mit komplexen Problemen ist jedes Unter-
nehmen konfrontiert. Das Management
dieser Probleme entscheidet lGiber Erfolg
oder Fehlschlag - und tber die dauerhafte

Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens.

Seit mehr als 25 Jahren beraten wir Unter-
nehmen beim Umgang mit komplexen
Problemen und Projekten, von Software-
entwicklungen Uber Prozessverbesserungen
bis hin zu groBen Change-Vorhaben und

Organisationsveranderungen.

In dieser Zeit haben sich 4 Prinzipien immer
wieder gezeigt und bewahrt, die wir hier in

einem Leitfaden vorstellen. Die Prinzipien

sollen Ihnen dabei helfen, eine Daueraufgabe,

ein Projekt oder Produkt in einem Kontext

und unter abgestimmten Bedingungen zum

Funktionieren zu bringen.

Aus den Prinzipien lassen sich unterschied-
liche Methoden und Handlungsweisen
ableiten. Wir stellen jeweils beispielhafte

Umsetzungsmethoden vor und erganzen

Checklisten, die im taglichen Umgang helfen

kdnnen.
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Make it happen.
Das magische Dreieck.

Beginnen wir mit den Basics: Jedes Projekt-
management arbeitet in einem Spannungs-
feld aus Zeit, Umfang und Kosten, das oft als
~magisches Dreieck” beschrieben wird.

Das magische Dreieck

Umfang

Qualitat

Abb. 1: Das magische Dreieck: die zentralen Faktoren

kénnen nur in Abhangigkeit voneinander variiert werden.

Anderungen an einem Faktor erfordern min-
destens einen weiteren veranderten Faktor.
Die Balance aus Zeit, Umfang und Kosten

bestimmt die Qualitat des Ergebnisses.

Ebenso liegen Informationen zum Wert des
geplanten Ergebnisses vor sowie zu den Kos-
tenschatzungen und den Qualitatsanforder-

ungen.

Diese Einflussfaktoren wirken zunachst tber-
sichtlich und planbar. Sie kbnnen sich aber im
Projektverlauf ausdifferenzieren, vervielfaltigen
und dabei immer neue Abhangigkeiten ent-
wickeln. Aus einem komplizierten Projekt wird

dann ein komplexes Projekt bzw. Problem.

Die Unterscheidung ist wichtig: Nur wer
zwischen ,kompliziert* und ,komplex*
differenziert, kann geeignete MaBnahmen
und Methoden finden und nutzen.

Komplizierte Probleme bestehen aus vielen
bekannten Teilen und Schritten. Hier helfen
Erfahrung und Fachwissen weiter.

Handbucher und Checklisten unterstutzen
die Bewaltigung. Sie kdbnnen mit angemess-
enem Aufwand eine hohe Plangenauigkeit
herstellen, denn Sie kennen alle wesentlichen
Einflussfaktoren, und diese sind in der Regel
statisch. Daher erweisen sich Vorhersagen zur

Roadmap meist als zuverlassig.

Projektbeispiele sind hier der Zusammenbau
eines |kea-Regals, die Montage und Inbetrieb-
nahme einer standardisierten Fertigungsan-
lage oder eines Automobilmotors. Auch wenn
es tausende Einzelteile sind, gibt es bekannte

Ablaufe, um die Aufgabe zu bewaltigen.



Make it happen.
Kompliziert vs. komplex

Bei komplexen Problemen entwickeln sich
die Einflussfaktoren weiter, und sie inter-
agieren dynamisch - auch, wenn Sie diese

hicht antasten.

Veranderungen entstehen auf3erhalb Ihres
Einflussbereichs. Beispiele in diesem Kontext
sind die Entwicklung einer App fur einen sich
wandelnden B2C-Markt oder die Neuentwick-
lung eines Motors, der mehr Leistung, aber

einen geringeren Verbrauch aufweisen soll.

Wahrscheinlich gibt es auch in Inrem
Unternehmen viele Szenarien, die zu

komplexen Problemen fuhren:

- Digitale Komponenten, die erstmals in
Ihrem Produktkontext eingesetzt werden,

funktionieren nicht wie erwartet.

- Die technische Infrastruktur bekommt ein
Update, das sich auf wichtige Schnittstellen
auswirkt. Ihr Team kann seine Aufgaben
nicht mehr erledigen, und es droht ein

Umsatzverlust.

- Ihr Auftraggeber andert kurzfristig seine
Anforderungen, den Zeitplan oder das

Budget (vgl. magisches Dreieck).
- Die Stakeholder in ihnrem Projekt wechseln.

- Neue Regularien verandern den

Rechtsrahmen lhres Produkts.

- lhre Organisation geht durch ein

umfassendes Change Management.

Stacey Matrix
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Abb. 2: Die Stacey-Matrix: je hoher die Komplexitat, desto
eher sind iterative, agile Methoden notwendig

Diese Beispiele haben Gemeinsamkeiten,
die typisch sind flur komplexe Probleme:

» Es gibt viele Faktoren, die dynamisch
interagieren.

« Es werden Muster/Zusammenhéange
vermutet, die jedoch keine sind.

« Ursache-Wirkungs-Beziehungen sind nicht
eindeutig und/oder andern sich.

« Nur wenige Wahrscheinlichkeiten sind

vorab berechenbar.

Vorgehensmodelle und Checklisten kédnnen
daher nicht zur (vollstandigen) Planbarkeit
fuhren. Die gute Nachricht: Auch unbekannte
oder sich verandernde Faktoren und unklare
Zusammenhange koénnen Sie in den Criff
bekommen - unter anderem durch Iteration,

Lernen und Anpassung.

Auf den folgenden Seiten beschreiben wir vier
Prinzipien, die hnen dabei helfen. Zur
Umsetzung leiten wir beispielhafte Methoden
ab, die lhnen das tagliche Management

erleichtern. Los geht's!



Prinzip 1
Zusammenarbeit

und Kommunikation
klar regeln



Klar

Prinzip 1: Zusammenarbeit und Kommunikation klar regeln

Zusammenarbeit klar regeln

Die effiziente Zusammenarbeit Ihrer Checkliste

Mitarbeiter und Teams ist heute wichtiger

denn je, denn komplexe Aufgaben erfordern Effiziente Zusammenarbeit

unterschiedliche Kompetenzen in einer ¥ Welche Aufgaben sind fiir uns relevant

geschickten Arbeitsteilung. und machen uns erfolgreich?

Grundsatzlich gilt, dass Sie ausreichend Team- v Wer hat fir diese Aufgaben die
arbeit ermaglichen, aber so, dass die Mitarbei-
Hauptverantwortung?
ter zusatzlich den Fokus auf den eigenen Auf-
gaben halten kénnen. Machen Sie sich und v Wer muss aktiv daran mitwirken?

lhren Mitarbeitern klar, wie die Zusammenar-
o ] ] ] v Wer ist nur beteiligt,
beit idealerweise aussieht: Wann trifft man
) ) ) o wer wird informiert,
sich und mit welchem Ziel? Wer ist in welcher
) ] ) wer ist Wissenstrager?
Gruppe und bringt welchen Beitrag? Wie

legen Sie diese Regeln fest, und wie werden ¥ Wann braucht es Meetings

diese angepasst? flr Entscheidungen?

v Welche Stakeholder sind dort

flr uns wichtig?



Klar

Prinzip 1: Zusammenarbeit und Kommunikation klar regeln

Zusammenarbeit klar regeln

Bei der Gestaltung Ihres Zusammenarbeits-
modells hilft eine Gbersichtliche Visualisie-
rung. Daflr bietet sich eine Matrix an, die die
Aufgaben in den Zeilen und die Rollen in den
Spalten abtragt.

Dort legen Sie die Beteiligung der Rollen fest
und hinterfragen je Zeile, ob ein Meeting hier
zur Ergebniserzeugung notwendig ist. Zudem
prufen Sie, wie oft eine Absprache oder In-
formationsverteilung stattfinden muss - bei-

spielsweise wochentlich, monatlich oder nur

bereitstellen. Auf diese Weise legen Sie die
komplette Meetingstruktur einer Organisa-

tionseinheit fest.

Auf diese Weise schaffen Sie klare Regeln fur
Rollen, Themen, Zeit-punkte und Kanale - fur
eine transparente Kommunikation zur richti-
gen Zeit in richtiger Dosis. Die Zusammen-
arbeits-Matrix gibt einen grundsatzlichen
Rahmen vor. Begrindete Abweichungen sind
maoglich und kénnen auch zur bewussten

Anpassung der Matrix fuUhren, wenn sinnvoll

nach Bedarf. Und Sie kdbnnen dort bereits und notig.
Agenda-Vorlagen fur einzelne Meetings
Zusammehnarbeits-Matrix
Aufgabe Prio CEO SME PO Meeting
Vision & Strategie festlegen 1 Core einmalig
Ziele 1 Core Support Quartal
Anforderungen erfassen 1 Strong Strong Core
Machbarkeit ... 1 Core Strong

Core
Sprint-Planung durchfihren Core Strong 2 Wochen
Code implementieren Strong
Release freigeben Strong Core einmalig
Projektstatus kom. Core

Core = Core task
Strong = Strong support

Abb. 3: Beispiel flr eine Zusammenarbeits-Matrix, die im Intranet verfugbar ist. Erfolgskritische Aufgaben

werden den einzelnen Rollen zugewiesen, erganzt um die Kriterien fur Meetings



Klar

Prinzip 1: Zusammenarbeit und Kommunikation klar regeln

Zusammenarbeit klar regeln

Stichwort Meetings: Diese sind ein Pain Point Merke:
in vielen Unternehmen. Oft sind sie zu lang

und stehlen produktive Zeit. Manche sind Meetings sind nur dann not-

Uberflussig, weil sie keine Ergebnisse

produzieren wendig, wenn das Ergebnis

erst durch den Input und die
Bei guten Meetings ist jedem Teilnehmer die

Erwartung klar, und er handelt entsprechend. Diskussion der betelllgten

Als Beschleuniger nutzen die jeweiligen Personen entsteht. Ansonsten
Organisatoren eine Agenda, die sie vorab . . c
vergteilen VereinbarengSie, dass nur Personen reicht eine Rund-Mail.
teilnehmen, die einen Beitrag leisten kdnnen.

Wie und an wen die Ergebnisse verteilt

werden, geht aus Ilhrer Zusammenarbeits-

Matrix hervor.

Was auch haufig fehlt, ist ein Single Point of
Truth. Deshalb bestimmen Sie, an welchem
(digitalen) Ort alle fur das Projekt notwen-

digen Informationen liegen - beispielsweise
das zentrale Backlog mit Aufgaben oder die

Protokolle der Entscheidungen aus Meetings.



Klar

Prinzip 1: Zusammenarbeit und Kommunikation klar regeln

Klar kommunizieren

Explizite und klare Kommunikation
soll zwei Dinge erreichen:

1. Jeder Beteiligte versteht, was gemeint ist,
etwa, welche Ziele das Unternehmen in
welchem Zeitraum verfolgt. Dies ist klar zu
kommunizieren, besonders wenn sich
etwas andert. Die Ziele finden sich in Ihrer
Strategie, in der Jahresplanung und
besonders konkret in den Projekt-

Roadmaps.

2. Jeder Beteiligte bekommt regelmaig
eine Rliickmeldung auf seine Aktionen.
Dazu sollten Sie Feedback in kurzen Zyklen
ermoglichen - und Uber die Erkenntnisse
im ganzen Team kommunizieren. Auf
diesen Erkenntnissen basiert Ihre nachste
Qualitatssteigerung, ein optimierter

Prozess und/oder ein minimiertes Risiko.

Beispiel
,dmsetzungs-Entscheidung®

Ihre Fachbereichsleiter haben neue Ideen
entwickelt und mdchten die technische
Machbarkeit und den Aufwand besprechen.
Daher klaren Sie vorab, wer grundsdatzlich an
den Entscheidungen beteiligt sein muss -
und wer lediglich informiert wird. Besonders,
wenn Sie mit heterogenen Teamstrukturen
und verteilter Verantwortung arbeiten,
mssen Sie die Meeting-Ergebnisse explizit
kommunizieren, zum Beispiel, welche neue
Aufgabe bei wem liegt. Ansonsten laufen

wertvolle Initiativen ins Leere.

An den Entscheidungen beteiligen Sie die
relevanten Stakeholder und informieren alle
Ubrigen. Stakeholder sind alle Personen, die
ein Interesse am Thema oder am Projekt
haben. Um hier richtig zu steuern, lohnt

vorab eine Analyse.



Klar

Prinzip 1: Zusammenarbeit und Kommunikation klar regeln

Klar kommunizieren

Methodenvorschlag: Stakeholder-Analyse

In einer Tabelle listen Sie alle lhnen bekannte
Stakeholder auf und nutzen die nebensteh-

enden Spaltentberschriften zur Analyse.

Das kdnnte bereits die Basis Ihres Stakehol-
der-Managements sein. Die Tabelle schafft
Klarheit und minimiert Projektrisiken, indem
beispielsweise Widerstande frih entscharft
werden. Sie erkennen, welche Zielgruppen
Einfluss haben, welche Erwartungen domi-
nieren und wo kritische Abhangigkeiten
liegen. Dabei sollte eine direkte Kontaktauf-
nahme sehr frih im Projektverlauf passieren.
Ihr Wissen Uber Bedurfnisse und Einflussbe-
reiche erleichtert es, Akzeptanz aufzubauen

und Allianzen zu formen.

Stakeholder-Analyse

Einfluss und Interesse des Stakeholders
Beispiel: hoher Einfluss auf die Finanzen
des Projektes, jedoch geringes Interesse an

den Inhalten dieses Projektes

Rolle im Unternehmen

Beispiel: Kaufmannischer Leiter

Kerninteresse und aktuelle Themen
Beispiel: interessiert sich flr den
Deckungsbeitrag des Geschaftsbereichs,
muss aktuell eine Cost-Cutting-MafBnahme
in seinem Lieblingsbereich durchsetzen

und sich leider auch von Personal trennen.

Aktuelle Haltung zum Projekt
Beispiel: neutral

Informationsbedarf und -haufigkeit
Beispiel: kennzahlenbasiert/monatlich,

quartalsweise mit Ausformulierung

Bester Informationskanal
Beispiel: E-Mail, kurzes Meeting

Geplante Aktionen
Beispiel: zur richtigen Zeit zu einem kurzen

Feedback-Cesprdch einladen



Prinzip 2
Iterativ
vorgehen



Iterativ

Prinzip 2: Iterativ vorgehen

In Zyklen verfeinern

Ein iteratives und inkrementelles Vorgehen
ist ein Grundprinzip der agilen Softwareent-
wicklung. Es wird aber auch in vielen ande-
ren Bereichen erfolgreich angewendet, zum
Beispiel in der Produktentwicklung und im

Organisationswandel.

Agile Methode

X X

X

1. Sprint 2. Sprint 3. Sprint

Abb. 4: In der agilen Entwicklung werden komplexe Projekte in Uberschaubaren Zyklen/Sprints organisiert.

lterativ bedeutet, ein Produkt durch wieder- Ein iteratives Vorgehen hilft bei komplexen
holte Zyklen (Iterationen) zu verfeinern, wobei Problemen, da Sie ein Produkt oder Ergebnis
jede Iteration auf den Erkenntnissen der in kleinen Schritten aufbauen und laufend
vorherigen aufbaut. verbessern kbnnen - auch wenn sich

zwischenzeitlich Einflussfaktoren andern.
Inkrementell heil3t, das Endprodukt aus auf-

einander aufbauenden Teilen (Inkrementen)

Stuck fur Stlck zu erstellen.



Prinzip 2: Iterativ vorgehen

In Zyklen verfeinern

Wichtig: Die Kleinteiligkeit eines Projekts
darf nicht dazu fiihren, dass Sie lhr ,Big
Picture” aus den Augen verlieren. Setzen Sie
deshalb Prioritaten und halten Sie diese in
der Zielformulierung lhrer Road-map fest.
Typische Prioritaten und Chancen bei einem
iterativen Vorgehen:

- frihzeitig den technischen Ansatz erproben
- die gréBten Risiken als erstes ausschlieBen

- Unklarheiten durch frihe Tests beseitigen

- schnell sichtbare Ergebnisse erzeugen

- grofBten Wertschdpfungshebel schnellst-

maoglich umsetzen und liefern

- eine solide Grundlage fur nachgelagerte

Effizienz schaffen

Iterativ

Beispiel fur
schnelle Wertschopfung:
Webshop-Entwicklung

Eine neue Funktion far den Webshop ist
bereits in zwei Wochen implementierbar und
kénnte direkt zusdtzlichen Umsatz bringen.
Deshalb wird die Entwicklung vorgezogen.
Die Grundsatzentscheidung ,alle Funktionen
kommen gesammelt nach 12 Monaten in
den Webshop® steht zurtick. Stattdessen
schaffen kleine abgeschlossene Etappen
schnell nutzbare Elemente - und damit
Quick Wins und neue Erkenntnisse. Durch
Quick Wins ldasst sich unter anderem
schneller abschdtzen, wie gut neue Elemente
angenommen werden, und Sie kénnen bei

Bedarf Ihre Ziele anpassen.

14



Iterativ

Prinzip 2: Iterativ vorgehen
Methodenvorschlag: ,Plan & Deliver
Iterationen planen - und jedes Mal einen Wert ausliefern

Fur die Anforderungskonzeption brauchen Sie erfahrene Personen mit Uberblick (beispielsweise
Softwarearchitekten), die sehr wichtige Themen, die sich spater nicht mehr andern lassen,
konzipieren - etwa grundsatzliche Technologie-Entscheidungen. Auch Qualitatseigenschaften
mussen Sie bewusst, angemessen, rechtzeitig konzipieren, sonst kann das Projekt in eine
Sackgasse geraten. Beachten Sie dabei die Querschnitts-Themen Security, Performance,

Wartbarkeit und Dokumentation.

2

Alle anderen Details konzeptionieren Sie nur fUr Themen, die auch wirklich umgesetzt werden,
heil3t: fur die nachsten Iterationen. So vermeiden Sie unndtige Aufwande. Beispiel: Ein komplexes
Lastenheft zu erstellen, dauerte in einem GroBprojekt 12 Monate und hatte einen Aufwand von
1400 Personentagen. Zum Ende des Projekts waren alle notwendigen Funktionen entwickelt, aber
aus dem Lastenheft nur die Halfte der Themen wie beschrieben realisiert worden. Viele ,nice-to-
have“-Funktionen waren entfallen oder zwischenzeitlich geandert worden, man hatte sich also

ungefahr die Halfte des Planungsaufwands sparen kdnnen.

3

Kontinuierliche Ergebnisse fUhren zu friher Werterzeugung (Umsatz etc.) - im Vergleich zur
Auslieferung erst nach Projektlaufzeit. DarUber hinaus geben Kunden und Anwender nach jeder

Auslieferung wertvolle RUckmeldungen, die Sie direkt berlcksichtigen und einarbeiten kdnnen.

4

Sorgen Sie dafur, dass alle Beteiligten den Wert ihrer Arbeit regelmaiig sehen und messen

konnen. Dies erndht die Motivation und férdert das Einbringen eigener, noch besserer |deen.



Iterativ

Prinzip 2: Iterativ vorgehen
Methodenvorschlag: ,Plan & Deliver
Iterationen planen - und jedes Mal einen Wert ausliefern

5

Durch kapazitatsmassig (Personal, Ressourcen, Zeit) gleichbleibende Iterationen erzeugen Sie
Lerneffekte, denn es sind einfache Vergleiche moglich. Am Ende jeder lteration prufen Sie, was
erreicht wurde und wie die Planabweichung aussieht. Aus der Planabweichung lernen Sie, weiter

zu optimieren - Motto: ,Planung bedeutet, den Zufall durch Irrtum zu ersetzen”.

6

Wahrend der Iteration lassen Sie Anderungen und damit Irritationen nur dosiert oder in
Ausnahmeféllen zu, um den Fokus zu halten. Anderungen besprechen Sie mit dem Team am

Ende der jeweiligen lteration.

7

Da in kurzen Zyklen (beispielsweise zwei Wochen) gearbeitet wird, kdnnen Sie bei Fehlplanung
mit geringen Kosten einen Abbruch erzeugen. Es mussen nur die Tage der Iteration

~weggeworfen“ werden - und nicht das ganze Projekt.

8

Kleinteilig arbeiten, aber den Uberblick behalten? Definieren Sie eine Rolle, die sicherstellt, dass es
ein Big Picture gibt, das allen bekannt ist. In der agilen Softwareentwicklung ist das beispielsweise
der Product Owner. Das Big Picture kann als Roadmap dargestellt werden, die die grundsatzliche
Planungsrichtung vorgibt. In diese Roadmap sollten Sie jede Einzeliteration einordnen kbnnen, um

das groB3e Ziel im Auge zu behalten. So kann jeder Teilnehmende erkennen, was wann wichtig wird.



Prinzip 3
Selbstorganisation
etablieren
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Prinzip 3: Selbstorganisation etablieren

Selbstorganisiert

Entscheidungskompetenzen verlagern

In komplexen Projekten muss lhr Team
haufig Entscheidungen treffen. Deshalb
wirken lange Wege vielfach bremsend.
Teilweise werden Entscheidungen erst
gefallt, wenn sich die Ausgangssituation
bereits wieder geandert hat. Dann passen
Entscheidung und urspriingliche Frage-

stellung nicht mehr zusammen.

Fur eine hohere Geschwindigkeit ist es daher
ratsam, Entscheidungskompetenzen auf eine
moglichst niedrige Ebene zu verlagern. Die
dort handelnden Personen sollten diese
Verantwortung Ubernehmen kénnen, auch,

um ihr eigenes Fachwissen einzubringen.

Allerdings kann FUhren mit wenig oder ohne
Hierarchie bewirken, dass niemand Verant-
wortung Ubernimmt und alles diffuse Team-
arbeit wird. Deshalb mussen Verantwortlich-
keiten sichtbar bleiben. Dafur braucht Ihr
Team transparente Rahmenbedingungen:
Die Ziele mussen klar sein, und jeder Akteur
sollte wissen, in welchem Umfang er selbst
Entscheidungen treffen darf - und wann er
andere hinzuziehen muss. Sonst wird schnell,

aber falsch entschieden.

In der agilen Arbeitswelt (die nicht nur in der
Softwareentwicklung erfolgreich funktioniert)
werden je Iteration gemeinsam Hauptziele
festgelegt. An diesen orientieren sich die Pro-
jektbeteiligten, wenn es um notwendige Ent-
scheidungen geht. Diese Ziele kdnnen Sie als
Mapping/Verlinkung zur dartber liegenden
Roadmap (siehe Prinzip 2 - Iterationen pla-
nen) nutzen und damit auch zur Stakeholder-

Kommunikation.

Klaren Sie auBerdem explizit den fachlichen
oder technischen Kontext, in dem lhre Mitar-
beiter Entscheidungen treffen sollen. Der
Kontext kann beispielsweise ein Modul eines
Softwaresystems sein, ein Feature eines
Produktes, der Umgang mit Tests in allen
Berei-chen oder das User-Verhalten auf den
Oberflachen (UX/UI).



Prinzip 3: Selbstorganisation etablieren

Selbstorganisiert

Messbarkeit und Pull-Prinzip nutzen

Konkrete und messbare Ziele helfen lhrem
Team zu verstehen, was als nachstes wichtig
ist und was unbedingt fertig sein muss,
damit ein Wert fur das Unternehmen
entsteht. Hieran orientieren sich die
Teammitglieder, wenn sie sich
selbstorganisiert Aufgaben zuordnen.

Dieses Pull-Prinzip férdert das Commitment
und die ldentifikation mit den Aufgaben. Es
wird eine transparente Arbeitsweise verwen-
det, die zu jeder Zeit die Mbdglichkeit bietet,

Zwischenstande zu sehen. Das wiederum

Kanban-Board

kann nur funktionieren, wenn ein respekt-
voller Umgang miteinander Uber alle Ebenen

hinweg etabliert ist.

Informationsbasis ist eine gemeinsame
priorisierte Aufgabenliste (Backlog). Den
Fortschritt und die Aufgabenverteilung
visualisiert ein Kanban-Board: Dort werden
Aufgaben als Karten dargestellt, die die
verschiedenen Phasen des Workflows
durchlaufen, zum Beispiel von ,zu erledigen®,

,in Bearbeitung®, Uber ,in Review" bis ,fertig".

In Arbeit 3/4 ----- -------- o lelt

Beschleunigen <

Swimlane

Abb. 5: Beispiel fUr ein Kanban-Board: Work-in-Progress-Limits begrenzen die maximale Anzahl von Aufgaben.

Swimlanes (horizontale Bahnen) trennen verschiedene Aktivitaten, Teams usw.



Prinzip 3: Selbstorganisation etablieren

Selbstorganisiert

Messbarkeit und Pull-Prinzip nutzen

Zusatzlich kénnen Sie ein Burndown-Chart
verwenden, um die noch zu erledigende
Arbeit in Relation zur verbleibenden Zeit im
Blick zu behalten.

Das Chart zeigt, ob |hr Team das geplante Ziel
erreichen kann. Es wird auch in Scrum
genutzt, einem agilen Framework fur das Pro-

jektmanagement.

Burndown-Chart

Mochten Sie herauszufinden, an welchen
Stellen oder Skills der beteiligten Rollen Sie
optimieren kébnnen, dann messen Sie
beispielsweise die Durchlaufzeiten oder die
Plangenauigkeit: Wie viele Aufgaben oder wie

viel Volumen wurde je Iteration geplant, und

was wurde davon eingehalten?

Aufwand

== u1  Geschatzter Aufwand
mmmm  Tatsachlicher Status

Zeit

Abb. 6: Das Burndown-Chart visualisiert die noch zu leistende Arbeit zu einem Stichtag.

Liegt der Restaufwand weit Uber der Ideallinie, sind zu viele Anforderungen eingeplant.
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Prinzip 3: Selbstorganisation etablieren

Alle einbeziehen

Wichtig: Hier sind nicht nur die Realisie-
rungsrollen gemeint, sondern alle beteiligten
Rollen innerhalb oder auch auBBerhalb der
Organisation. Denn Transparenz bezieht sich
nicht nur auf die operativen Einheiten,

sondern auch auf das Management.

Operative Einheiten kdnnen beispielsweise
daran arbeiten, ihre Schatzgenauigkeit zu
verbessern oder auch ihre tagliche Arbeits-

methodik optimieren.

FUuhrungskrafte kdnnen Uberprufen, ob ihre
Spezifikationen voll-standig genug sind, damit
diese auch geschatzt und umgesetzt werden
konnen. Bewerten Sie auch, ob Ziele oder
Prioritaten, die Sie ausgegeben haben, klar

genug kommuniziert wurden.

Selbstorganisiert
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Prinzip 4: Kontinuierlich verbessern

Lernkultur fordern

Machen Sie ,Lernkultur férdern“ zu einem
wichtigen Ziel! Dafilir brauchen Sie Struk-
turen, die Erkenntnisse erméglichen. Und Sie
sollten sich regelmaBig Zeit nehmen fiir Ver-
besserungen und die Nachverfolgung von

vereinbarten Aktivitaten.

Vorab ein wichtiger Gedanke: Erst der respekt-
volle, wertschatzende Umgang untereinander,
den Sie und andere FUhrungskrafte vorleben,
ermaoglicht einen offenen Austausch Uber
Verbesserungspotenziale. Im Gesprach sollten
Sie Probleme zunachst nur beschreiben, nicht
bewerten - und dabei immer annehmen, dass
jede Person nach bestem Wissen und mit den
besten Absichten gehandelt hat.

Kontinuierlich

Regeln der Verbesserung

Erkenntnisse gewinnen und daflr sorgen,
dass Fehler nur einmal gemacht werden -

dieses Vorgehen unterstUtzt dabei:

Flr den erkenntnisférdernden Rahmen
fuhren Sie feste Iterationslangen ein

Alle zwei Wochen wird beispielsweise
geplant und ein Review mit Ergebnisbewer-
tung durchgefuhrt. Zudem nehmen Sie
und Ihr Team sich Zeit, kontinuierlich
Verbesserungen zu sammeln und

Aktivitaten fur die Umsetzung festzuhalten.

Dabei sollte der Zeitpunkt angemessen
sein.

Manchmal bieten sich Meetings alle zwei
Wochen an, manchmal eignen sich feste
Zeiten alle drei bis sechs Monate, um
Problemstellungen zu analysieren und in
eine Aktionsliste mit Verantwortlichkeiten
zu Uberfuhren. Ihr Ziel dabei: Mangel, die
einmal besprochen sind, sollten nicht

erneut auftreten.
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Kontinuierlich

Prinzip 4: Kontinuierlich verbessern

Methodenvorschlag: ,5-Stages”

In Verbesserungs-Meetings hat sich die ,,5- 1. Set the Stage
Stages“-Methode zum Besprechen und Worum geht es heute, warum sind wir hier?
Losen von Problemen bewahrt: Welche Methodik setzen wir ein? Welche

Regeln gelten in diesem Meeting? Was sollte

bis heute geklart sein?

2. Gather Data

Wir sammeln Daten und Fakten: Von “Was ist
nicht gut gelaufen?” bis hin zur ,Starfish-
Retrospektive” ist alles maglich. Hierbei findet
keine Wertung statt. Sie und |hr Team be-
schreiben nur, was Sie beobachtet haben.

Niemand wird ,an den Pranger” gestellt.

3. Generate Insights

Sie fassen gefundene Probleme zusammen,
priorisieren und versuchen, die Grundursache
(Root Cause) zu finden. Falls Sie bei oberflach-
lichen Symptomen stecken bleiben, kbnnen
Sie die Methode ,5-Why" anwenden. Verein-
facht gesagt: FUnfmal ,warum? gefragt und
beantwortet, fUhrt fast immer zur eigentlichen

Ursache eines Problems.

4, Define Actions
Um die Grundursache zu eliminieren,
beschlieBen Sie gemeinsam passende

Aktivitaten, die umgesetzt werden.

5. Closing

Hier fassen Sie die Ergebnisse zusammen,
legen fest, wie das Team mit den vereinbarten
Aufgaben umgeht und wann das nachste

Treffen sein wird.



Kontinuierlich

Prinzip 4: Kontinuierlich verbessern

Verbessern auf allen Ebenen

Alle Ebenen einbeziehen Checkliste

In der Beratungspraxis treffen wir haufig auf Lernen und kontinuierliche
mehr oder weniger gut funktionierende Verbesserung
Verbesserungsprozesse direkt auf der

Entwicklungsebene. Wichtig sind aber alle Wie sieht es in Ihrem Unternehmen aus?
Ebenen lhres Unternehmens: Firma, Bereich, Uberprufen Sie, wie viele Punkte Sie mit Ja
Abteilung, Portfolio, Produkt. Auch auf den beantworten kénnen:

unterschiedlichen technischen Ebenen

sollten Sie in regelmaBigen Abstanden v Esgibtklar definierte und gleichlange

Verbesserungen anstoBen Zyklen, in denen wir arbeiten.

v Lernkultur ist im Unternehmen
gewlinscht und vorhanden.

¥ Wir haben eine effiziente Meeting-
Struktur.

v Probleme offen ansprechen, ist die
Regel.

v Es gibt eine verbindliche Methodik fiir
Verbesserungen.

v Fur Verbesserungen nehmen wir uns auf

allen Ebenen Zeit.

¥ Wir bleiben dran - und setzen die
vereinbarten Verbesserungen

kontinuierlich um.






Kontakt

Was konnte Ihr nachster Schritt sein?

Egal, ob Meetings, Entscheidungsfindung,
Zusammenarbeit, iteratives Vorgehen,
Selbstorganisation oder kontinuierliche
Verbesserung: Kein Unternehmen, keine
Organisation ist perfekt.

Es lohnt sich, die eigenen Starken und
Schwachen zu erkunden - und mit erprobten
Methoden dort anzusetzen, wo |hr

Unternehmen am meisten profitiert.

Wenn Sie Interesse an einem Benchmarking
far Ihre Organisation haben oder Ihnen eine
Beratung moglicherweise weiterhelfen kann,

sprechen Sie uns einfach an.

Ihre Ansprechpartner

Sebastian Neus

Geschaftsfuhrer

sebastian.neus@conciso.de
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CONCISO GmbH

Pariser Bogen 7
44269 Dortmund

Tel.: +49 231 226175-0
Fax: +49 231 226175-10

E-Mail: info@conciso.de
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