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Ich habe dieses Buch für Sie geschrieben. Es wird Sie, so glaube ich, dabei unterstützen, 
jene Stellen in Ihrem Projekt zu fi nden, die Sie daran hindern, ein großes agiles Projekt 
erfolgreich durchzuführen. Lassen Sie mich Ihnen erklären, aus welchen Motiven ich dieses 
Buch geschrieben habe.
2005 hatte mich der Leiter eines großen So2 wareprojekts für Mobiltelefone eingeladen. 
Er wollte dieses Projekt agil managen: 180 Entwickler, Projektmanager und Tester an drei 
Standorten. Er fragte mich, wie ich das machen würde. Ich war – und er wusste das – blank. 
Ich hatte keine Ahnung. Bis zu diesem Zeitpunkt hatte ich Projekte mit maximal 40 Ent-
wicklern gemanagt, zwar an zwei Standorten, aber das war zu vernachlässigen. Ich druckste 
herum und dann provozierte er mich: Ich solle nicht um den heißen Brei herumreden, son-
dern klar sagen, wie das funktionieren könnte. Also ging ich zum Whiteboard und malte aus 
dem Stehgreif den ersten Skalierungsblueprint. Wir bekamen den Au2 rag. Für einige 
Monate hatten wir die Chance, mit Menschen zu arbeiten, die noch nie Scrum gemacht 
hatten, sich gar nicht vorstellen konnten, was Agilität war und noch dazu alte Prozesse 
einhalten mussten. Und natürlich saßen Tester und Entwickler in verschiedenen Abteilun-
gen. In diesem Projekt entstanden die ersten Ideen zu den Product Owner-Teams, zum kon-
tinuierlichen Testen und später auch die Ideen zu gemeinsamen Retrospektiven. Wir spiel-
ten in diesem Projekt zum ersten Mal Planning Poker und entwickelten die ersten großen 
Release-Pläne. Damals wie heute war das Skalieren im Grunde einfach. Schwierig zu bewäl-
tigen waren die Widerstände gegen das agile Arbeiten, auf die wir in der Organisation 
immer wieder trafen.
Doch mit dieser Aussage lässt sich kein Geld verdienen. Der Scrum-Beratungsmarkt hat 
sich darauf verlegt, den Kunden Methoden und Produkte zu verkaufen, die zwar gut für die 
Berater, aber nicht für die Kunden sind. Es ist viel einfacher, Trainings und Zertifi zierungen 
zu verkaufen. Modelle schießen wie Pilze aus dem Boden: LeSS, SAFe®, Nexus™ und wie sie 
alle heißen. Man trainiert in zwei Tagen ein neues Vokabular und in manchen Unterneh-
men wird dann auch über diese Modelle gesprochen. Die Modelle sind kompliziert, viel zu 
kompliziert. Sie sind nichts anderes als komprimierte Best Practices, so wie mein Bild 
damals auf dem Whiteboard. Allerdings tun diese Modelle eines nicht: Sie skalieren ein 
Projekt nicht.
Ich wollte da nicht mitmachen, zumal ich weiß, dass es nicht das Framework ist, das ein 
Projekt erfolgreich macht. Anders als das simple Scrum-Framework, das Anfängern den 
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Zugang zum agilen Denken eröff net, sind diese Modelle nicht dazu geeignet, das agile Den-
ken in einem Unternehmen zu fördern. Das hat mich lange daran gehindert, selbst etwas 
zum Thema Skalierung zu schreiben. Ich wollte nicht noch eine Blaupause liefern, die nicht 
funktioniert. Außerdem spürte ich zwar, was notwendig ist, um ein großes Projekt vernünf-
tig durchführen zu können, ich konnte das außerhalb der Praxis aber nicht artikulieren. 
Dieses Wissen war noch implizit. Erst als ich mich dazu zwang, dieses Buch zu schreiben 
(und tatsächlich bin ich ein halbes Jahr lang immer wieder davor weggelaufen), ging mir 
irgendwann ein Licht auf. Da war es: ein einfaches pyramidales Modell. Doch es ist kein 
Framework, sondern vielmehr ein Reifemodell: Was muss man in einem Projekt beherr-
schen, damit Skalierung tatsächlich funktioniert? Worauf müssen Projektleiter, Manager 
oder CXOs achten, um sicherzustellen, dass ein großes agiles Projekt funktioniert?
Das Schreiben hat leider noch einmal ein ganzes Jahr gedauert. Viele Aspekte habe ich hin 
und her gedreht, ich habe überlegt, ob ich es an anderer Stelle schon einmal ähnlich 
beschrieben habe und überhaupt noch einmal einbringen soll. Ich habe mich dafür ent-
schieden, weil es für die Darstellung des Gesamtbilds notwendig war. Und doch habe ich 
kein Buch für Anfänger geschrieben. Daher eine Warnung: Wenn Sie noch nie ein Scrum-
Buch gelesen haben, wenn Sie noch nie ein agiles Projekt durchgeführt haben, werde ich Sie 
enttäuschen. Ich habe kein Kochbuch geschrieben. Es ist vielmehr eine Landkarte, auf der 
ich Wegmarkierungen hinterlassen habe und wichtige Stationen beschreibe – allerdings 
müssen Sie Ihren eigenen Weg beschreiten, immer die eigene Implementierung suchen. 
Legen Sie das Buch wieder weg, wenn Sie gerade erst mit Scrum anfangen. Sie werden mich 
verfl uchen und ständig den Kopf schütteln. Sie fi nden hier keinerlei anwendbare Regeln, die 
Sie erfolgreich machen, sondern nur Anregungen, die Sie erst verstehen werden, wenn Sie 
sich vorstellen können, wie ein Scrum-Team arbeitet. 
Es gibt eine Ausnahme: Sollten Sie ein CXO sein, dann wird Ihnen dieses Buch dabei helfen, 
zu verstehen, worauf Sie sich einlassen. Ich hätte es gerne schon vor Jahren meinen Kunden 
in die Hand gedrückt und gesagt: „Wenn du das willst, dann fangen wir an.“ Ich bin mir 
sicher, die meisten hätten mir nicht geglaubt oder wären so schockiert gewesen, dass sie die 
lange Reise zur agilen Organisation nie angetreten hätten. Doch alles, was zwischen den 
Deckeln dieses Buchs steht, wird auf Sie zukommen oder betri.   Ihre Organisation, wenn 
Sie Scrum wirklich skalieren wollen. Den Reiseführer habe ich geschrieben – losgehen 
müssen Sie selbst. 
Wie meine anderen Bücher wäre auch dieses nicht ohne die vielen Stunden Arbeit von 
Dolores Omann geschrieben worden. Unermüdlich hinterfragt sie meine Gedankengänge, 
korrigiert meine Rechtschreibung und macht aus Bandwurmsätzen lesbare Texte. Sie kürzt 
und sagt mir immer wieder, wo ich noch deutlicher werden musste. Vielen Dank Dolores.
Vielen Dank an meinen besten Freund Andreas de Pretis, Geschä2 sführer der 25th-fl oor 
GmbH, der etwas Technik in das Buch eingebracht hat. Danke auch an Vincent Tietz von 
Saxonia Systems AG, der mit seinem Beitrag zeigt, welche Veränderungen und Vorwärts-
bewegungen für ein Unternehmen möglich werden, wenn das agile Arbeiten im Topmanage-
ment ankommt.
Mein Dank geht aber vor allem an die Kolleginnen und Kollegen in unserem Unternehmen 
borisgloger consulting. Sie stehen jeden Tag ihre Frau und ihren Mann und sind mit all den 
Problemen und Widerständen konfrontiert, über die Sie auf den folgenden Seiten lesen wer-
den. Sie meistern diese Herausforderungen jeden Tag ein Stück mehr und wissen, dass der 
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Weg weiterhin steinig bleiben wird. Ohne sie, ohne ihre Arbeit, wäre dieses Buch nichts weiter 
als eine nette Geschichte, unüberprü2  und nicht real. Dank ihrer Arbeit ist es Realität.
Ich danke unseren Kunden, die sich mit uns auf eine abenteuerliche Reise gemacht haben. 
Ich danke Ihnen für Ihr Vertrauen in uns und für den Mut, o2  mehr darauf zu vertrauen als 
zu wissen, dass die Reise erfolgreich sein wird. Ich danke Ihnen dafür, dass Sie Ihre Ängste 
uns gegenüber äußern und wir mit Ihnen gemeinsam immer wieder neue Erfahrungen 
machen dürfen. Denn ja: Jede Skalierung ist tatsächlich anders.
Ich danke meiner Frau Kathrin, die mich immer unterstützt. Sie sitzt mir gerade gegenüber 
und akzeptiert, dass ich in diesem Moment unseres Urlaubs nicht mit ihr rede, sondern 
dieses Vorwort schreibe.
Viel Spaß beim Lesen und viel Erfolg beim Selbst-Skalieren von Scrum!

Boris Gloger
Wien, Frühjahr 2017
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Die Umfeldbedingungen 
des Skalierens1

„Funktioniert Scrum auch mit großen Projekten?“, fragen mich die Teilnehmerinnen und 
Teilnehmer in Seminaren, unsere Kunden und so gut wie jeder Manager, den ich treff e. Sie 
alle wollen ihre großen, aus dem Ruder gelaufenen Projekte retten. Immer wieder muss ich 
dabei an den Chaos Report der Standish Group denken (vgl. Standish Group 2015): Mehr 
als 50 Prozent aller großen Projekte liefern nicht die geforderten Ergebnisse. Die Diagnose 
ist eindeutig: Je größer ein Projekt ist, desto wahrscheinlicher wird es – gemessen an den 
ursprünglichen Vorgaben – scheitern. Übrig bleibt das Fazit: Obwohl alle Beteiligten bes-
tens im Projektmanagement ausgebildet sind, obwohl versucht wird, am Beginn eines Pro-
jekts an möglichst viel zu denken, steckt das traditionelle Management großer Projekte in 
einer Sackgasse.
In diesem Buch beschreibe ich einen Ausweg: Wie gelingen große Projekte in der So2 - und 
Hardwareentwicklung? Als großes Projekt bezeichne ich eines, das folgende Bedingungen 
erfüllt: Ein Budget von mehr als einer Million Euro, eine Dauer von mehr als sechs Monaten 
und mehr als sechs durchführende Beteiligte, die auch an verschiedenen Orten angesiedelt 
sein können. Wie solche Projekte gemanagt werden können, ist eine brennende Frage, denn 
es ist noch immer die größte Herausforderung für die meisten Unternehmen. 
Großkonzerne und der deutsche Mittelstand führen Projekte in gigantischen Ausmaßen 
durch – zehn Millionen Euro sind schnell ausgegeben und Dutzende Personen leisten ihren 
Beitrag. Aber da gibt es noch einige Besonderheiten: Diese Projekte werden im Rahmen des 
normalen Tagesgeschä2 s durchgeführt, sie stören den normalen Ablauf. Arbeiten mehrere 
Standorte am Projekt mit, ist die Projektsprache Englisch. Und als wäre das allein nicht 
schwierig genug, sind diese Unternehmen noch dazu in einem gigantischen Beschleuni-
gungsrennen gefangen. „Digitalisierung“ lautet das Stichwort, täglich entstehen neue Tech-
nologien. Neue Optionen, neue Geschä2 sfelder entwickeln sich über Nacht. Unternehmen, 
die auf dem internationalen Parkett weiter bestehen wollen, müssen damit umgehen kön-
nen. Fehlentscheidungen und Selbstzufriedenheit führen schnell zum Desaster.
Mit der Flut an Möglichkeiten, die neue Technologien mit sich bringen, rast eine Welle von 
Gesetzesänderungen auf die Unternehmen zu. Kontinuierlich müssen sie ihre Prozesse und 
damit o2  ihre IT-Infrastruktur anpassen, und natürlich müssen auch Projekte neu bewertet 
und ihr Kurs unter Umständen korrigiert werden. Vieles bleibt lange im Ungewissen, denn 
manchmal wissen nicht einmal die Behörden selbst, wie eine neue Vorschri2  aussehen soll. 
Man weiß, dass sie kommen wird, aber nicht, wann genau und in welcher Form. Werden die 
entwickelten Lösungen die richtigen sein? 
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In diesem Spiel kann nur mitmischen, wer seine Methoden den Umständen anpasst. Tradi-
tionelles Projektmanagement muss zwangsläufi g scheitern, denn dessen Spielwiese wurde 
für einen anderen Kontext und andere Zeithorizonte entwickelt. Es leistete gute Dienste, 
viele Unternehmen haben gute Erfahrungen damit gemacht. Aber immer wieder ist zu 
beobachten, dass extrem kritische Projekte außerhalb der traditionellen Unternehmens-
strukturen durchgeführt werden. Die Labs und Taskforces sind anderen Bedingungen 
unterworfen: Dort dürfen die Kollegen alles anders machen und werden nur daran gemes-
sen, ob sie eine Lösung fi nden. Klassische Unternehmensprozesse werden ignoriert oder so 
geschickt ausgenutzt, dass sonst Undenkbares plötzlich möglich wird.
Die So2 wareentwicklung war der erste Bereich, in dem in den 1990er-Jahren sichtbar 
wurde: Der traditionelle Weg der Projektdurchführung funktioniert nicht mehr. Also mach-
ten sich einige Manager auf den Weg, suchten eine Lösung für die beschriebenen Probleme 
und fanden die agile So2 wareentwicklung. Von den unterschiedlichen Modellen setzte sich 
weltweit eine Vorgehensweise durch: Scrum . Dieses Managementframework wurde entwi-
ckelt, um in einem komplexen Umfeld möglichst schnell etwas liefern zu können, von dem 
man o2  nicht weiß, wie es aussehen soll und erreicht werden kann. Zunächst ging man 
davon aus, dass man gut ausgebildete So2 warespezialisten zusammenbringen müsse, um 
aus ihnen ein Team mit einer klar defi nierten Aufgabe zu formen. Das funktionierte sehr 
gut. Heute arbeiten viele Unternehmen in ihren IT-Abteilungen erfolgreich mit diesen klei-
nen, sich selbst organisierenden Teams. 
Scrum-Projekte wurden bald so erfolgreich, dass immer mehr Hardwareentwicklungsteams 
auf diese Arbeitsweise aufmerksam wurden. Die So2 wareentwickler lieferten ihre Produkte 
immer schneller ab, nutzten andere Formen des Reportings und wirkten alles in allem 
zufriedener mit ihrer Arbeit. So hielt Scrum auch Einzug in das traditionelle Projektma-
nagement für Hardwareprodukte. Und die Verbreitung von Scrum ist noch nicht abgeschlos-
sen: Inzwischen gibt es selbst verwaltungsnahe agile Teams, zum Beispiel in der Rechts-
abteilung der Holtzbrinck Publishing Group (vgl. Gloger 2015).

Geht das auch groß?
Ein kleines, sich selbst überlassenes Team kann bei einer klar umrissenen Aufgabe alle 
paar Wochen etwas vorzeigen. Das kann man sich vorstellen und das ist auch mit klassi-
schem Projektmanagement erfolgreich möglich. Scrum-Projektteams wurden aber schnell 
mit der Frage konfrontiert, wie sie denn große Projekte stemmen würden, denn genau das 
ist die Herausforderung. 
Ich habe mich selbst lange immer wieder dagegen gesträubt, diese Frage zu beantworten. 
Meine Sicht der Dinge war einfach: Kleine Scrum-Teams aus gut ausgebildeten Mitarbeitern 
sind um einiges eff ektiver als große behäbige Projektteams. Also, weshalb sollte es den 
Bedarf geben, Projekte möglichst groß aufzuziehen? Die Antwort lag doch auf der Hand: 
Man musste einfach die Projektteams verkleinern. Ich hatte selbst gesehen, dass ein zehn-
köpfi ges Team in kurzer Zeit Projekte ablieferte, an denen 150 Personen gescheitert waren. 
Alles sprach also dafür, dass man das große Projekt gar nicht brauchte.
Mir wurde erst klar, dass ich mich mit dem Thema noch einmal ganz anders auseinander-
setzen musste, als die Anfragen zu Scrum in der Hardwareentwicklung immer häufi ger 
wurden. Plötzlich waren völlig andere Problem zu lösen: In diesem Bereich arbeiten nicht 
zwangsläufi g Menschen zusammen, die ähnlich denken. Manche „verstehen“ sich aufgrund 
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ihrer Ausbildung überhaupt nicht. Chemiker denken anders als Biologen, die wiederum 
ganz anders an Probleme herangehen als Elektroingenieure, die natürlich alles ganz anders 
machen als die Maschinenbauer. Dazu kommt, dass diese unterschiedlichen Disziplinen o2  
gar nicht an einem Standort angesiedelt sind. Die wunderbare Idee, alle Kollegen in einem 
Raum zu versammeln, ist o2  gar nicht umsetzbar, denn die Spezialisten sind in der ganzen 
Welt verteilt und mitunter gehören sie nicht einmal zum eigenen Unternehmen. Aber das 
Internet lässt die Welt auch in diesem Punkt schrumpfen: Die besten Köpfe lassen sich 
leichter fi nden als je zuvor und sind o2  kurzfristig buchbar. Ein befreundetes kleines Zwei-
Mann-Unternehmen mit einem stark eingegrenzten Spezialgebiet arbeitet für einen kalifor-
nischen Giganten. Die zwei nehmen Au2 räge an, liefern die Ergebnisse ab und es scheint 
hervorragend zu funktionieren. Längst haben „New Brokers of Work“ daraus ein Geschä2  
gemacht: Sie vermitteln Aufgaben an Spezialisten, fi nden diese in weltweiten Netzwerken 
oder bauen selbst diese Netzwerke auf. Das ist auch Teil des sich abzeichnenden Trends zur 
Hyperspezialisierung : Arbeiten in Projekten werden kleinteilig auf diejenigen verteilt, die 
sich am besten für die Aufgabe eignen (vgl. Malone et al. 2011). 
Wer genau hinsieht, macht eine erstaunliche Beobachtung: Wieder ist es die So2 wareent-
wicklung, in der dieser Trend seinen Ausgang nimmt. Weltweit verteilte So2 wareentwick-
ler arbeiten gemeinsam an Projekten, obwohl sie sich o2  noch nie persönlich gesehen haben 
und manchmal nicht einmal die Namen der anderen kennen. Unternehmen wie Automattic 
(Wordpress) oder 37signals (Basecamp) wurden bewusst so konzipiert. Sie wollen mit Men-
schen auf der ganzen Welt zusammenarbeiten, die das benötigte Wissen haben. Microso2  
baut viele seiner neuen Produkte konsequent in die Cloud, damit Menschen in jedem Win-
kel der Erde daran arbeiten können, auch Adobe setzt auf das gleiche Prinzip. 

Schwieriger Wandel im Projektmanagement 
Obwohl heute alle vor den gleichen Problemen stehen wie seinerzeit die So2 wareentwick-
lung, gehen viele Unternehmen nach wie vor den aus meiner Sicht traditionellen und damit 
ungeeigneten Weg: 

 ! Projekte werden aus der Taufe gehoben und erst dann wird überlegt, wer die Aufgaben 
am besten erledigen kann. 

 ! Man stellt Ressourcenmanager ein, die Projektmanager immer mit den richtigen Ressour-
cen versorgen sollen. 

Doch leider zeigt die Realität: In Projekten werden immer wieder die gleichen Personen 
benötigt, die genau deswegen bereits in vielen Projekten gleichzeitig arbeiten. Die Gründe 
sind bekannt: 
1. Es werden zu viele Projekte zur selben Zeit durchgeführt (siehe dazu später die Ausfüh-

rungen zur Theory of Constraints ) und 
2. die Key Player im Unternehmen sind entscheidende Wissensträger . Bei ihnen, vielmehr 

„in“ ihnen, konzentriert sich das Wissen und daher werden sie in mehr als einem Projekt 
gebraucht. 

Intuitiv ist das allen Managern klar. Daher war der immer wieder entstehende Widerstand 
nachvollziehbar, wenn wir forderten, dass in einem Scrum-Projekt alle gemeinsam an einem 
Projekt/Produkt arbeiten sollten. Wie sollte das gehen? Denn gelebte Realität war und ist in 
vielen Organisationen, dass ein Kollege immer in mehr als einem Projekt arbeiten muss.
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Kleine Erfolge waren dennoch möglich. Bei ganz großen Projekten brachte ich das Manage-
ment o2  dazu, alle Projektbeteiligten zusammenzurufen. Das eine oder andere Mal führten 
wir Sprint Plannings mit 180 Personen in Ballsälen durch oder wir konnten Entwickler, die 
auf einem Stockwerk verteilt saßen, durch geeignete Maßnahmen zu einer besseren Zusam-
menarbeit motivieren. Das waren Ausnahmen, die zwar bewiesen, dass viele meiner Ideen 
korrekt waren und vor allem schlingernde Projekte konnten wir so wieder auf Kurs bringen. 
In der Masse waren diese Projekte aber nur ein Tropfen auf den heißen Stein. Sie funktio-
nierten und brachten großartige Erfolge, aber die Herangehensweise war für die meisten 
Unternehmen nicht wiederholbar. Für dieses eine Projekt war die Kra2 anstrengung mög-
lich, die ich forderte, in letzter Konsequenz hätte es aber eine Änderung der Organisation 
bedeutet. Viele Unternehmen verstehen das erst, nachdem sie die Erfolge von Scrum-Pro-
jekten gesehen haben. 
Und doch geschieht es: Die großen Tanker ändern ihren Kurs. Die vielen kleinen erfolg-
reichen Scrum-Implementierungen am Rande der Organisationen haben den Verantwort-
lichen gezeigt, dass sich grundsätzlich etwas ändern muss, wenn ein Unternehmen erfolg-
reich bleiben soll. Sie stellen erste Überlegungen dazu an, wie die Struktur der gesamten 
Organisation umgestaltet werden muss (vgl. Gloger, Margetich 2014).
Änderungen der Organisation können gelingen und machen das Projektleben leichter, doch 
das ist heute noch nicht die Regel. Die meisten großen Projekte werden in nichtagilen 
Umgebungen durchgeführt. Ist damit die Chance auf ein agiles Projekt verspielt? Nein, es 
ist möglich, agile Projekte in einem nichtagilen Umfeld über die Ziellinie zu bringen. Dazu 
muss Zusammenarbeit neu defi niert werden und es bedeutet, bisher bewährte, aber nun 
veraltete Paradigmen allmählich aufzugeben.

Ein erster Überblick
Dem großen Projekt müssen wir uns also noch einmal anders nähern. Nicht mit den naiven 
Ideen der Scrum-Evangelisten, zu denen auch ich gehört habe, sondern mit dem gesamten 
agilen Erfahrungsschatz der letzten 15 Jahre. Beim Skalieren eines großen Projekts geht es 
in Wahrheit immer um die Entwicklung von etwas Bleibendem. Das kann ein neuer Prozess, 
ein neues Gebäude, ein neues So2 ware- oder Hardwareprodukt sein. Jedes Mal wird am 
Ende ein Resultat erwartet. Es reicht also nicht aus, sich lediglich mit dem Scrum-Prozess 
zu beschä2 igen. Wir müssen ein größeres Bild zeichnen und uns mit den folgenden The-
men auseinandersetzen:
Wissensmanagement . Ikujiro Nonaka und Hirotaka Takeuchi sowie Peter Drucker haben 
für das Verständnis der Wissensarbeit Großartiges geleistet. Ihre Forschung und ihre Über-
legungen machten deutlich, warum gerade die So2 wareentwicklung neue Impulse setzen 
konnte und musste.
So0 warearchitektur. Ausgehend vom Silicon Valley verbreitet sich das Denken in Netzwer-
ken und kleinen Einheiten, und das begründet wiederum ein neues Verständnis für die 
Zusammenarbeit von Menschen.
Lean Management , Lean Production  und Second Generation Lean Product Development. 
Wer große Projekte agil umsetzen will, kommt nicht umhin, sich ausführlich mit dem Toyota 
Production System, der Theory of Constraints und den Arbeiten von Don Reinertsen zu 
beschä2 igen. Auf Grundlage dieser Ideen wird deutlich, warum der Wertstrom und nicht 
der Plan die relevante Kenngröße für das Steuern eines Projekts ist.
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Design Thinking . Die Revolution der Produktentwicklung hat in den 1980er-Jahren in Kali-
fornien begonnen. Die Designagentur IDEO entwickelte damals ein Vorgehensmodell, das 
tatsächlich die Anwender (User) in den Mittelpunkt aller Überlegungen stellt. IDEO verab-
schiedete sich von dem Konzept, dass eine Person die Produktidee haben muss und die 
Umsetzung daher vorgibt. Design beschreibt in diesem Sinne nicht das Erscheinungsbild 
eines Produkts, sondern das Verständnis, wie ein Anwender ein Produkt in seinem Lebens-
kontext nutzt. 
Führung. In großen Projekten sind die beteiligten Menschen o2  überall auf der Erde ver-
streut und man bekommt sie so gut wie nie zu Gesicht. Die Frage, wie man Menschen füh-
ren soll, bekommt hier eine völlig neue Dimension. Wir werden sehen, dass klare Kommu-
nikation und ausschließlich intrinsische Faktoren den Ausschlag geben.
Organisation. Wie verändert sich die Organisation rund um ein großes agiles Projekt? 
Natürlich kann nicht gleich ein ganzes Unternehmen plötzlich agil werden und trotzdem 
greifen solche Projekte die Abteilungssilos an. 
Ich bin der Meinung: Mit agilem Projektmanagement für das große Projekt kann man sich 
nur befassen, wenn man die folgenden sechs Bausteine anders als bisher versteht: 

 ! Produktarchitektur
 ! Infrastruktur
 ! Professionalität 
 ! Produktentwicklungsprozesse
 ! Managementprozesse 
 ! Den Begriff  des Projekts 

Diese sechs Bereiche werde ich in den kommenden Kapiteln genauer ausleuchten. Stecken 
wir aber zunächst den Rahmen ab. Sehen wir uns an, unter welchen Voraussetzungen heute 
Skalierung, also das verteilte, multidisziplinäre miteinander Arbeiten in großen Projekten 
passiert.

 ■ 1.1 Hyperspezialisierung 

Es ist der Ursprung vieler Probleme: die Spezialisierung bzw. das Arbeiten in Silos . Alle 
achten auf ihre eigenen kleinen Aufgabenbereiche, wichtig ist nur, ob es in der eigenen 
Abteilung richtig läu2 . In den letzten Jahren hat sich diese Problematik noch verschär2 , 
weil wir es inzwischen mit „Hyperspezialisierung“ zu tun haben. Die einzelnen Wissensdo-
mains und Verantwortungsbereiche sind o2  schon so klein, dass immer weniger Menschen 
immer mehr wissen.
Die Idee der Arbeitsteilung war in den Anfängen der Industrialisierung sehr nützlich. Sie 
hat zu immensen Produktivitätssteigerungen geführt und sie erfüllt nach wie vor in der 
Fertigung von Gütern ihren Zweck. Wie Malone, Laubacher und Johns im Artikel „The Big 
Idea: The Age of Hyperspecialisation“ schreiben, ist aber auch die Wissensarbeit zu einem 
Feld der Arbeitsteilung geworden und sie passiert hier in einem noch viel größeren Ausmaß 
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als in der Produktion (vgl. Malone et al. 2011). Für den Boeing 787 Dreamliner gab es 
alleine 379 Hauptlieferanten und dementsprechend schwierig und fehlerreich war der 
Zusammenbau. Doch in diesem Fall kann man wenigstens sehen, wo das Problem liegt. 
Wissensarbeit bietet noch viel mehr Möglichkeiten, Arbeit in unzählige Stücke zu schnei-
den, denn die Arbeit ist nicht greifbar und kann mühelos und kostengünstig durch die 
ganze Welt transportiert werden. So wie Handwerksberufe in ihre Einzelschritte zerlegt 
wurden, wird jetzt die Arbeit der Ingenieure, So2 wareentwickler, Marketingverantwort-
lichen etc. atomisiert und in ein weltweites Netz von Spezialisten  verwandelt. 
Der Hyperspezialisierung, wie Malone, Jones und Laubacher sie beschreiben, steht aller-
dings der Trend zum Generalisten  gegenüber. Die Vertreter des Design Thinkings setzen 
auf „T-Shaped People “, also auf Mitarbeiter mit einem allgemeinen Wissen in mehreren 
Bereichen und tiefgreifendem Wissen in einem Spezialgebiet. In diesem Spannungsfeld 
bewegen sich die Teilnehmer in internationalen Projekten: Einerseits wird immer der beste 
Experte für eine Spezialaufgabe gebraucht und andererseits braucht man die Wendigkeit 
von Generalisten für Probleme, die sich von Tag zu Tag ändern. Immer den richtigen Spezi-
alisten an Bord zu haben, ist unmöglich und trotzdem muss man wissen, dass und wann 
man einen Spezialisten braucht. 
Fragmentierung. Wie Malone, Laubacher und Johns richtig anführen, ist die Fragmentie-
rung, also die Spezialisierung in der Spezialisierung, inzwischen sehr hoch. An der So2 -
wareentwicklung wird das sehr deutlich, denn innerhalb dieser Disziplin gibt es wiede-
rum Spezialisierungen auf fachlicher Ebene (Programmiersprachen, Architekturkonzepte, 
Frameworks etc.), in den Prozessschritten (Analyse, Design, Implementierung, Testing, 
Betrieb) und in den Branchen. Dasselbe gilt auch für andere Disziplinen wie den Maschi-
nenbau, den Fahrzeugbau, die Lu2 - und Raumfahrttechnik usw.
Intraorganisationale Hyperspezialisierung . Was in den Disziplinen anfängt, setzt sich auch 
in den Organisationen fort. Unternehmen strukturieren sich nach verschiedenen Diszipli-
nen – HR, Entwicklung, Marketing etc. Innerhalb dieser Abteilungsdisziplinen entstehen 
durch die Prozesse wiederum Spezialisierungen. In großen Unternehmen ist das besonders 
deutlich zu beobachten: Fachabteilungen diskutieren ihre Ideen mit Organisationsabteilun-
gen wie etwa der IT, deren Aufgabe es ist, die Anforderungen aufzunehmen. Diese bespricht 
die Anforderungen wiederum mit den Entwicklungsabteilungen, die ihrerseits wiederum in 
Prozessschritte unterteilt sind. So gibt es in der So2 wareentwicklung Abteilungen, die sich 
nur um Anforderungen und die Planung kümmern, die nur entwickeln oder die nur testen. 
Interorganisationale Hyperspezialisierung . Und schließlich wird Hyperspezialisierung 
auch im großen Verbund deutlich. Große Organisationen und ihre Dienstleister arbeiten o2  
in Clustern. Interne Abteilungen sind dann angehalten, ausschließlich mit Unternehmen zu 
arbeiten, die Teil des Clusters sind.
Die Idee hinter allen Erscheinungsformen der Hyperspezialisierung ist einleuchtend: Jeder 
macht, was er am besten kann, und garantiert damit das beste Ergebnis. Aber die Sache hat 
einen Haken: Hyperspezialisierung lässt viele Übergabepunkte entstehen, sogenannte Han-
dover . Diese Punkte erfordern auf beiden Seiten, dass sich eine Schnittstellenfunktionali-
tät – meist in der Person eines Projektmanagers – um das Verwalten und Sicherstellen einer 
korrekten Informationsübergabe kümmert. Projekte, die bereits durch ihre Rahmenbedin-
gungen (z. B. Technologie und Regularien) komplex sind, werden dadurch auch organisato-
risch extrem komplex. Mitarbeiter nehmen diese Komplexität auf mehrere Arten wahr:
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 ! Hyperspezialisierung führt zu einer Meetinginfl ation . Jeder Handover lässt einen Kom-
munikationsoverhead entstehen, denn die Beteiligten müssen sich ständig abstimmen. 

 ! Das führt zu dem unangenehmen latenten Gefühl, möglicherweise jemanden vergessen 
zu haben. 

 ! Dieses Gefühl wiederum führt zu einer Unsicherheit, die man durch das Einbeziehen 
möglichst vieler Beteiligter zu reduzieren versucht. 

 ! Weil nun so viele Personen an den Meetings teilnehmen, muss das Besprochene genau 
dokumentiert werden, damit man sich auch noch in einigen Monaten daran erinnert. 

 ! Die Spezialisierung des Wissens führt dazu, dass der Einzelne immer weniger über den 
Gesamtzusammenhang des Projekts weiß. 

 ! Der Überblick geht verloren. 
 ! Jeder Mitarbeiter, jeder Manager empfi ndet sich am Ende nur noch als kleines Rädchen 
in einer gigantischen Maschine. 

 ! Als Konsequenz wird immer unklarer, warum man morgens für dieses Projekt eigent-
lich aufsteht – der Sinn geht verloren. 

 ! Die Masse an Menschen in diesen Projekten erzeugt ein Gefühl der Heimatlosigkeit. 
 ! Zu Menschen, mit denen man im Grunde nichts zu tun hat, entwickelt man keine echte 
Beziehung. 

 ! Das Gefühl der Gemeinscha2  geht verloren.
 ! Die für Unternehmen spürbarste Konsequenz: Projekte werden langsamer abgewi-
ckelt. Dadurch verringert sich der Return on Investment . Mitunter gelingt es sogar, 
Projekte trotz stetiger Planänderungen abzuwickeln. Der Projektplan zeigt dann nicht 
mehr, dass die eigentliche Planung unzureichend war. Es gibt kaum noch Baseline 
Planning und Projekte werden o2  schon gar nicht mehr dagegen gemessen. Also wer-
den die Durchlaufzeiten von Projekten länger und länger. Die Folgen:

 – Projektmitarbeiter identifi zieren sich nicht mit dem Projekt, denn mit hoher Wahr-
scheinlichkeit werden sie das Ende des Projekts nicht erleben – voraussichtlich 
befi nden sie sich dann bereits in einem anderen Projekt. 

 – Projekte werden teurer, da sie zwischendurch gestoppt werden müssen. Die nötigen 
Ressourcen werden auch in anderen Projekten gebraucht. Die Kosten, die durch die 
Wiederaufnahme des Projekts entstehen, werden o2  nicht gesehen oder sogar 
negiert. 

 – Jede Verzögerung kostet Geld. Aus einem ganz einfachen Grund ist die Reduktion der 
Durchlaufzeiten oberstes Prinzip im Lean Management: Es bringt sehr viel Geld. Je 
schneller ein Stück geliefert werden kann, desto schneller kann damit Geld verdient 
werden. Das erhöht den Return on Investment.

Auf den Punkt gebracht: Ständige Handover stören den Arbeitsfl uss eines Projekts (Bild 1.1). 
Sie führen zu Wartezeiten, Missverständnissen und politis chen  Spielchen.
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Bild 1.1 Handover bremsen das System aus

Das Traurige ist: Menschen wollen eff ektiv arbeiten. Sie mögen es nicht, auf andere warten 
zu müssen. Sie wollen nicht, dass ihnen andere etwas vorschreiben und sie ihre eigenen 
Ideen nicht einbringen können. Daher wird es jeder Einzelne in diesem System vermeiden, 
einen Handover zu bedienen. Es ist viel einfacher, lange vor sich hin zu arbeiten und so zu 
tun, als müsse man sich erst am Ende abstimmen. So versucht jeder in diesem Gefl echt aus 
Abhängigkeiten, seine eigene Arbeitszeit und seine eigene Arbeit zu optimieren. Das führt 
zu einer Optimierung der Subsysteme: Jedes für sich ist ideal ausgestattet, aber das Ganze 
funktioniert nicht eff ektiv. Schlussendlich verlängert das insgesamt die Durch laufzeit.
Ziel des agilen Arbeitens ist es, echte Resultate – also schnell – zu liefern. Das bedeutet, 
zugunsten des Gesamtsystems in Kauf zu nehmen, dass einzelne Subsysteme möglicherweise 
nicht optimal arbeiten können. Der Durchfl uss  durch das System steht an oberster Stelle.

Lean Management  = agiles Management ?

Wenn Sie die Entwicklung der Agile Community mitverfolgt haben, haben Sie 
sicher bemerkt, dass einige Autoren Lean Management und agiles Management 
gemeinsam denken und manchmal sogar synonym verwenden. Ich gehöre nicht 
zu diesen Autoren. Zwar spreche ich o&  von Verfahren, die aus dem Lean 
 Management bekannt sind, aber damit will ich nicht sagen, dass Lean und Agile 
dasselbe sind. Vielmehr kann das Lean Management vor allem auf prozessualer 
Ebene viele Wirkweisen des agilen Managements erklären.
Agile Verfahren sind aber nicht identisch mit Verfahren des Lean Managements. 
Man kann Lösungen des Lean Managements nicht unverändert auf den agilen 
Kontext übertragen, weil Lean zum Beispiel die Varianz und Variabilität aus 
 einem Produktionssystem entfernen will. Alle Prozesse werden so lange opti-
miert, bis sie überall identisch sind. Es werden möglichst wenige Varianten ent-
wickelt. So befi nden sich zum Beispiel in vielen Autos die gleichen Motoren, 
 lediglich die Steuerungsso& ware sorgt für einen Unterschied.
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In der Produktentwicklung stellt sich jedoch die Kra&  des Faktischen dagegen: 
Anders als in Produktionsprozessen lässt sich hier weder die Varianz noch die 
Variabilität reduzieren. Weder der Zeitpunkt der Geburt einer neuen Idee noch 
das Ausmaß dieser Idee ist jedes Mal gleich, also stabil. Die Prozesse in der Ent-
wicklung von Produkten müssen nicht nur auf ständige Änderungen reagieren 
können, sie müssen sogar damit arbeiten! Das agile Management hat für diesen 
Umstand Antworten entwickelt, indem es unter anderem mit einem Element 
 arbeitet, das es in der klassischen Produktion nicht gibt: Kreativität. Kreativität 
ist die Kra&  des Menschen, unter gegebenen Bedingungen, die auf den ersten 
Blick nur eine Lösung zulassen, einen weiteren Weg zu fi nden, der eine bessere 
Lösung bietet. Wir werden sehen, dass es genau diese Eigenscha&  des agilen 
Arbeitens ist, die emergente Lösungen ermöglicht.



 ■ 1.2 Digitalisierung  

Wir nehmen das Smartphone im Schnitt alle 15 Minuten in die Hand und verbringen damit 
jeden Tag bis zu drei Stunden online. Automobilhersteller integrieren Hotspots in ihre Fahr-
zeuge und Tesla schickt Routineupdates an seine schnittigen Elektromobile, als wären es 
gewöhnliche Desktop-PCs. Während wir auf dem Weg nach Hause übers Smartphone schon 
mal die Heizung in unserer Wohnung aufdrehen, denken Unternehmen darüber nach, wie 
die Digitalisierung die Wertschöpfungskette verändern wird.
Die Digitalisierung führt zu völlig neuen Herausforderungen: Plötzlich wird jedes Unter-
nehmen zum So2 wareunternehmen (vgl. Kirkpatrick 2011). Das hat weitreichende Implika-
tionen: So2 ware und die Infrastruktur, auf der diese So2 ware weltweit verteilt betrieben 
wird, wird zum essenziellen Element der Wertschöpfungskette . CTOs gewinnen an Bedeu-
tung. Die weltweit wertvollsten Unternehmen werden von Menschen geleitet, die Technik 
wirklich verstehen. Angegriff en werden die Giganten der deutschen Wirtscha2  derzeit von 
Unternehmen wie Tesla und Salesforce. Im Bereich Consumer Electronic hat der deutsche 
Mittelstand längst verloren. Noch dominiert Deutschland den Anlagenbau und Industrien, 
in denen Elektrotechnik bisher wichtiger war als So2 ware (sehr gut zu sehen in der Medi-
zintechnik), doch das wird sich ändern. So2 ware durchzieht alles. 
So2 wareunternehmen zeigen aber nicht nur vor, wie die Digitalisierung von Produkten 
funktioniert, sie bestimmen auch die neue Art des Arbeitens. Die internen Arbeitsbeziehun-
gen bei Unternehmen wie Cisco, Evernote, Atlassian oder GitHub sind völlig neu ausgerich-
tet. Ein Mitarbeiter von Cisco erzählte mir: „In unserem Unternehmen muss jeder zu jedem 
Zeitpunkt von jedem Ort der Welt aus arbeiten können.“ 2011 veröff entlichte Microso2  das 
„Manifest für neues Arbeiten“. Es zeigt sehr deutlich, wie ein Unternehmen trotz aller 
Widerstände des Gesetzgebers die Digitalisierung nach innen verfolgt.
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