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Vorwort

,,Computer sind nicht dazu da, uns Antworten zu geben, sondern sie sind Werkzeuge, um
Fragen zu stellen®, schreibt James Bridle (2020, S. 15) in seinem Buch {iiber die techno-
logischen Dystopien unserer Zeit. Genau dieses Fragenstellen scheinen Menschen und
Unternehmen aber vor allem in Bezug auf Technologie- und Tooleinsatz, Big Data und
Artificial Intelligence! verlernt zu haben. Die Griinde dafiir sind vielfiltig. Bereits in der
Ausbildung, in Schule und Studium, wird fast ausschlieBlich das Finden und Geben von
Antworten trainiert, selten aber das Stellen von wirklich relevanten Fragen.

Das Tagesgeschift in Unternehmen lidsst hdufig keine Zeit, mehrwertstiftende Frage-
stellungen zu entdecken oder gezielt zu entwickeln. Durch Routine und eingespielte Pro-
zesse ergibt sich gar kein Bediirfnis danach, eine echte Problemstellung zu identifizieren.
Man sieht den Wald vor lauter Bdumen nicht, verliert sich im Kleinklein und es ist kaum
moglich, einen Schritt zuriick zu machen und auf ein Setup, sei es technisch oder organi-
satorisch, mit unverstelltem Blick zu schauen. Natiirlich finden in vielen Firmen Ideen-
findungsworkshops statt, doch Kreativitdt auf Knopfdruck funktioniert nicht immer und
fiir bahnbrechende Ideen braucht es mehr als einen bestimmten Zeitslot und spannende
Workshopmethoden. Es ist eine Frage des eigenen, personlichen Mindsets, aber auch des
Arbeitsumfelds, ob die Beschiftigten zu Kreativitit und kritischem Denken ange-
regt werden.

In den héufig noch streng getrennten Abteilungen eines Unternehmens herrscht iiber-
wiegend Silodenken vor und es fehlt die Vernetzung. Nur durch Austausch und Durch-
lassigkeit kann das Entwickeln gemeinsamer Fragestellungen gefordert werden, indem
Pilotprojekte, Analysen und Reportings oder schlichtweg Problemstellungen geteilt und
polyperspektivisch betrachtet werden.

Gerade im IT-Umfeld ist es schwierig, den Uberblick iiber technische Entwicklungen
zu behalten. Das Entdecken neuer Moglichkeiten ist eher Heuristik als Strategie: Oft stof3t
man zufillig iber Branchenkontakte oder abseits des Arbeitsplatzes auf neue Methoden,
Tools oder technische Entwicklungen und nicht, weil man fiir ein spezifisches Problem

"Warum wir durchgehend von Artificial Intelligence (AI) und nicht dem deutschen Pendant ,,Kiinst-
liche Intelligenz (KI)* sprechen, haben wir in Kap. 3 fiir Sie erldutert.

Vil
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eine Losung sucht oder einen Prozess etabliert hat, der die relevanten Entwicklungen der
Tech-Welt systematisch beobachtet.

Wenn wir den Bereich Analytics und Al betrachten, ist ein — wenn auch umstrittener —
Treiber von innovativen Projekten der unbedingte Wille vieler, sich im Unternehmen oder
als Unternehmen mit eigenen Leuchtturm-Prestige-Projekten ein Denkmal zu setzen und
Erste:r zu sein: Erste:r beim Einsatz neuer Technologien oder beim umfassenden Tracking
aller Unternehmensplattformen, Erste:r mit einer spannenden Keynote auf einer Konfe-
renz, Erste:r, der oder die in einschldgigen Fachmagazinen fiir Innovationskraft und
Adaptionsfihigkeit der neuen Technologien gelobt wird. Echte Early-Adopter eben.

Doch der Preis dafiir ist oft hoch: Wirtschaftlich, sozial und 6kologisch. Viele Firmen
sammeln unfassbar viele Daten, die sie niemals verwenden. Das Tracking der unzihligen
Websites und Apps ist ressourcenintensiv in der Implementierung, im Betrieb und in der
Wartung. Die Daten zu iibermitteln und zu speichern kostet Geld und Energie. Meist ist
die Data Literacy, also die Kompetenz der Mitarbeitenden, die mit den Daten arbeiten
sollen, bei weitem nicht so hoch, als dass die Daten unmittelbar gewinnbringend genutzt
werden konnten. Von komplexeren Anwendungen ganz zu schweigen. Soweit die Worst-
Case-Szenarien des Status quo.

Web- und App-Analytics sowie Al-Anwendungen sind aus dem heutigen Online-
Business-Alltag nicht mehr wegzudenken und werden immer wichtiger: Wer in Sachen
datengetriebene Organisation und datengetriebenes Marketing nicht mit der Zeit geht, geht
mit der Zeit. Der Wettbewerb ist hart umkdmpft und immer mehr Geschiftsmodelle basie-
ren auf der Verarbeitung von Daten. Wie Sie also Analytics- und Al-Projekte wirtschaft-
lich und in mehrfacher Hinsicht ressourcenschonend umsetzen, darum geht es in diesem
Buch. Wir geben Thnen Strategien an die Hand, mit welchen Methoden Sie in der Lage
sind, die richtigen und wertstiftenden Fragen fiir Ihr Geschéftsmodell zu stellen, wie Sie
die Technologien und Daten so einsetzen, dass sie echten Mehrwert generieren und wie
Sie die Projekte effektiv, effizient und gewinnbringend umsetzen.

Das Fundament bilden agile Methoden und Design Thinking. Aus der Software- und
Produktentwicklung stammend, haben wir das agile Vorgehen in unsere alltidglichen Ana-
Iytics- und Daten-Projekte tiberfiihrt und — geméll dem agilen Ansatz — nachjustiert, er-
weitert und iterativ auf die spezifischen Anforderungen angepasst. Wie beim Design Thin-
king auch, sind unsere Ansitze nutzer:innenzentriert, zielorientiert und flexibel einsetzbar.
Design-Thinking-Methoden liefern dabei die Anhaltspunkte, um Probleme und Frage-
stellungen zu identifizieren und dafiir mageschneiderte Losungen zu finden, die nicht
dem Selbstzweck dienen. Fiir eine US-amerikanische Perspektive aus der Praxis haben
wir im Dezember 2021 mit den beiden Product Evangelists und Autoren John Cutler und
Adam Greco gesprochen. Deren Zitate ergidnzen unsere Ausfiihrungen an mehreren Stel-
len des Buches.

Doch Big Data, Analytics und Al stellen uns nicht nur vor methodische und techno-
logische Herausforderungen, sondern auch vor rechtliche, moralische und 6kologische.
Spétestens seit Inkrafttreten der DSGVO im Jahr 2018 ist Datenschutz in aller Munde und
brancheniibergreifend stellen wir ein Bediirfnis der Kund:innen und Endanwender:innen
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nach nachhaltigen Produkten und vertrauenswiirdigen Unternehmen fest. Datenprojekte
sollten heute nicht mehr ohne die ethischen, rechtlichen und 6kologischen Implikationen
gedacht werden, weshalb wir auch hierzu die relevantesten Themen fiir Sie in einem Ka-
pitel behandeln.

In diesem Buch geben wir Thnen Hilfestellungen an die Hand, wie Sie die fiir Sie und
Thr Unternehmen zentralen Fragestellungen finden und beantworten knnen. Nach der Be-
schreibung der tibergeordneten Frameworks, Funktionsweisen und Methoden widmen wir
uns in einem Deep Dive dem ,,Data Value Loop* und seinen Technologien. Am Ende
stellen wir IThnen die konkrete Umsetzung von Analytics- und Al-Projekten vor, damit Sie
einen Hands-on-Einblick in die tdgliche Praxis gewinnen und unsere Erkenntnisse fiir Thre
eigenen Vorhaben nutzen konnen.
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Agile Basics

Zusammenfassung

Nicht nur die grolen Buzzwords Big Data und AI haben sich in ihrer inflationédren Ver-
wendung in den letzten Jahren teilweise verselbststindigt. Auch Agile entwickelt im
Bereich des Produkt- und Projektmanagements zunehmend ein Eigenleben. In diesem
Kapitel erldautern wir, was Agile eigentlich ist, was es nicht ist sowie wann und warum
sich ein agiles Vorgehen auch fiir Ihre kiinftigen Analytics- und Al-Projekte eignet. Ein
grundlegendes Vorwissen um agile Prozesse erleichtert IThnen das Verstindnis dieses
Kapitels, ist aber nicht zwingend notwendig. Wenn Sie noch nie von agilen Methoden
und Denkansédtzen gehort haben, empfehlen wir aber eine vertiefende Beschéfti-
gung damit.

1.1 Agil ist Giberall

Betrachtet man anhand von Google Trends das Suchaufkommen fiir Begriffe wie ,,Scrum*
oder ,,Agile”, erkennt man eine kontinuierliche und noch immer anhaltende Steigerung
seit den frithen 2000er-Jahren. Fiir das Wort ,,Agilitdt* im Managementkontext ist das In-
teresse insbesondere seit 2017 im Vergleich zu den Jahren davor nahezu sprunghaft
gestiegen.

Studien und Befragungen bestitigen die weitreichende Verbreitung von Agile bzw. agi-
len Methoden. So verwenden laut einer 2020 erhobenen ,,Agile Adoption*-Statistik (Dju-
rovic 2020) bereits 71 % der befragten Unternehmen agile Methoden. Auch wenn sich
innerhalb dieser Unternehmen die Nutzung noch unterscheidet — manche haben agile Me-
thoden und Prozesse dauerhaft im Einsatz, andere nur sporadisch —, so zeigt es doch, dass
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in immer mehr Unternehmen eine agile Adaption stattfindet und das Thema zum prozes-
sualen Breitensport wird.

Dieser Trend wurde auch von einer global angelegten KPMG-Studie aus dem Jahr
2019 (KPMG Advisory N.V. 2019) bestitigt. Die Befragung zeigt, dass 70 % der Unter-
nehmen Ambitionen hatten, innerhalb der drei darauffolgenden Jahre ihre unternehmens-
weite ,,Agile Transformation‘ voranzutreiben. Der Fokus sollte dabei nicht nur auf IT und
Software-Entwicklung liegen, sondern sich auf alle Unternehmensbereiche erstrecken.

Der jéhrlich erscheinende ,,State of Agile Report* (Digital.ai 2021, S. 13) beschiftigt
sich unter anderem mit den agilen Methoden, die im Bereich der Software-Entwicklung
genutzt werden. Dabei wird ersichtlich, dass Scrum (siehe Abschn. 1.4) mit 66 % die am
meisten genutzte Methode ist. 15 % der Befragten haben zudem eine Abwandlung von
Scrum bzw. hybride Methoden (z. B. ScrumBan oder Scrum/XP) im Einsatz. 6 % der Um-
frageteilnehmer:innen nannten Kanban (siche Abschn. 1.4.4) als deren vorrangig verwen-
dete Methode.

Die genannten Entwicklungen erlauben vor allem drei zentrale Einsichten:

1. Agile ist aus dem Bereich IT und Software-Entwicklung nicht mehr wegzudenken.

2. Agile ist auch im allgemeinen Management von Unternehmen, Projekten und Prozes-
sen, die tiber die IT und Software-Entwicklung hinausgehen, angekommen.

3. Scrum liegt als Vorgehensmodell einem Grofiteil der umgesetzten agilen Prozesse zu-
grunde, wenn auch teilweise in abgewandelter bzw. hybrider Form.

Bevor wir uns jedoch im Detail damit beschiftigen, Agile fiir Bereiche aulerhalb der
Software-Entwicklung — in unserem Fall insbesondere fiir den Bereich Data & Analytics —
anzuwenden, wollen wir erst darlegen, was Agile eigentlich ist.

1.2  Wie alles begann: Eine kurze Geschichte von Agile

Am Anfang steht die Produktentwicklung und vor allem ihre Verdnderung ab etwa Mitte
des 20. Jahrhunderts. Produkte waren bis dahin vor allem gefertigte Waren, die zu einem
bestimmten Zeitpunkt und nach festgelegtem Ablauf entworfen, geplant, zusammenge-
baut, verpackt und verkauft wurden. Als Konrad Ernst Otto Zuse 1941 den ersten funkti-
onsfihigen, software-gesteuerten und frei programmierbaren Computer ,,Z3“ entwickelte,
begann die Software-Entwicklung und pl6tzlich fielen nach und nach — ja, es hat noch ein
bisschen gedauert, bis auch Lochstreifen und Lochkarten nicht mehr hergestellt werden
mussten — die handwerklichen und physischen Produktionsschritte des eigentlichen Pro-
dukts weg. Software wird zwar auch heute noch vereinzelt auf physischen Datentridgern
verkauft, aber spitestens seit Einzug des Internets sind Produktverbesserungen via Down-
load und Update der Normalfall.

Was hatte sich also gedndert? Ein Produkt war nun nicht mehr in einem finalen, unab-
dnderlichen Zustand, sondern konnte angepasst und verbessert werden. Natiirlich wurden
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auch herkdmmliche Produkte wie Staubsauger immer wieder verbessert oder neue Versi-
onen entwickelt, doch mit der Programmierung war es moglich, kleinere und grofere
Anpassungen unmittelbar vorzunehmen, auszuprobieren und wieder zuriickzunehmen.
Damit wurden Konzepte wie ,,inkrementell* und ,,iterativ* in der Software-Entwicklung
die logische Konsequenz: Das ,,inkrementelle Vorgehensmodell*“ nahm bereits Mitte der
1950er-Jahre entscheidende Elemente des Agilen vorweg, auch wenn damals noch nie-
mand von Agilitét sprach (Larman und Basili 2003). Neu war vor allem das Vorgehen in
kleinen oder kleinsten Schritten, im Gegensatz zum vorher vorherrschenden Ansatz der
,,Big Bang Integration* (= alles wird am Ende auf einmal verdffentlicht). Das endgiiltige
Resultat musste neuerdings also noch nicht am Anfang feststehen, sondern wurde nach
und nach entwickelt.

Inkrementell vs. Iterativ
Im Alltag werden die Begriffe ,,inkrementell* und ,,iterativ"* falschlicherweise oft
synonym verwendet. Damit Ihnen das nicht passiert, hier der Unterschied:

* Inkrementell bedeutet, dass verschiedene Teilbereiche eines Projekts zu unter-
schiedlichen Zeitpunkten fertiggestellt sein sollen. Unmittelbar nach Fertigstel-
lung eines Teilbereichs wird dieser in das Gesamtsystem integriert.

 [terativ bedeutet, dass (teil-)integrierte Bereiche weiterhin iiberarbeitet, getestet
und verbessert werden. Wichtig ist, dass die Erkenntnisse und Erfahrungen aus
vorherigen Schritten in die ndchsten Zyklen iibernommen werden konnen.

Inkrementelles und iteratives Vorgehen ergédnzen sich gut, bedingen sich aber nicht.
Wenn inkrementell gearbeitet wird, bedeutet es nicht, dass zwangsldufig eine Revi-
sion und Uberarbeitung stattfinden muss. Ebenso wenig muss ein Produkt in Teilbe-
reichen fertiggestellt werden, um im Nachhinein ausgiebig getestet und verbessert
zu werden. Eine Trennung der beiden wire jedoch eher kiinstlich und ist nicht die
Norm. Den agilen Prozessen liegt zugrunde, dass das Lernen aus gelungenen wie
gescheiterten Teilprojekten die wichtigste Voraussetzung ist, um ein gutes Produkt
besser zu entwickeln.

In den 1970er-Jahren kamen neue Vorgehensweisen wie das ,,evolutionire Projektma-
nagement” und die ,,adaptive Software-Entwicklung* hinzu. Ersteres ist Vorldufer der
»Selbstorganisation®, bei dem die Rahmenbedingungen fiir Projekte (definierte Ziele,
Strukturen, Arbeitsabldufe, Verantwortlichkeiten) nicht vom Management oder einer ho-
heren Ebene vorgegeben, sondern in den Teams selbst entwickelt werden sollten. Das
LAdaptive Software Development (ASD)*, entwickelt von Jim Highsmith, setzte den Fokus
noch einmal mehr auf die Adaption, die als Normalzustand in immer komplexer werden-
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den Umfeldern angesehen werden sollte. Wichtigstes Element ist dabei eine regelmiflige
Uberpriifung der neuesten Entwicklungsfortschritte, die auf eine Reihe von vordefinierten
Phasen (,,Spekulieren®, ,,Zusammenarbeiten®, ,,Lernen®) folgt. Wer sich hier jetzt bereits
an ,,Sprints* erinnert fiihlt, weil} erstens offensichtlich schon einiges iiber Agile und Scrum
und hat zweitens auch Recht.

Von einer agilen Software-Entwicklung im heutigen Sinn kann man etwa ab den
1990er-Jahren sprechen. Thren Durchbruch erlangte sie vor allem durch das 1999 von Kent
Beck verfasste Buch ,,Extreme Programming® (siehe Abschn. 1.4.4) zur gleichnamigen,
damals vorherrschenden agilen Methode. Extreme Programming (XP) wurde als gén-
gigste agile Methode spitestens Mitte der 2000er-Jahre von Scrum abgeldst.

Bis 2001 nannte man die Vorldufer der agilen Methoden jedoch noch nicht ,,agil, son-
dern , lightweight™, also leichtgewichtig. Der Begriff ,,Agile* wurde 2001 vom Physiker
und Software-Entwickler Mike Beedle bei einem Treffen der damals einschldgigen Com-
munity in Utah ausgewihlt. Bei dieser Gelegenheit entstand auch das noch heute immer
wieder zitierte und als agiler Standard herangezogene ,,Agile Manifesto®, in welchem die
vier agilen Grundwerte niedergeschrieben sind (Beck et al. 2001):

e Individuals and interactions over processes and tools
*  Working software over comprehensive documentation
* Customer collaboration over contract negotiation

* Responding to change over following a plan.*

Diese vier Werte zeigen, dass die Kernidee der agilen Bewegung von den heute pridomi-
nanten Methoden unabhingig ist und sich auf wenige grundlegende Prinzipien stiitzt: Fo-
kus auf Zusammenarbeit von Personen, Funktionalitit der Software/des Produkts, kurze
Entwicklungszyklen, Kund:innenzentrierung und erhohte Flexibilitat bzw. Adaptivitit.
Wir stellen Thnen diese Grundprinzipien im nichsten Kapitel als Erfolgsfaktoren fiir Thre
kiinftigen Projekte genauer vor.

1.3  Agile Prinzipien als Erfolgsfaktoren

Am Anfang jedes agilen Prozesses oder Projekts sollten die grundlegenden Fragen nach
dem ,,Was?*“ und dem ,,Wie?* beantwortet werden. Das ,,Was* ist die Vision, die Strategie,
die Anforderung, der Use Case. Das ,,Wie* ist der Prozess.

e Was ist es, das unsere Kunden:innen bzw. Endnutzer:innen beschiftigt? Was stiftet ih-
nen Nutzen? Was brauchen sie, um ihre Probleme zu l6sen bzw. ihre Bediirfnisse zu
befriedigen? Was miissen wir entwickeln, umsetzen oder liefern, um genau diese Be-
diirfnisse zu treffen? Und was davon idealerweise als erstes und in welchem Umfang?

*  Wie setzen wir das um? Wie kommen wir vom Verstindnis der Bediirfnisse und Anfor-
derungen zu einem ersten Produkt? Wie schaffen wir es, schnellstmoglich aber auch
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regelméBig und stiandig zusitzlichen Nutzen zu liefern? Wie stellen wir sicher, dass wir
nicht nur das Produkt oder die Qualitit unserer Liefergegenstinde, sondern auch unsere
Arbeitsabldufe weiterentwickeln und optimieren?

Die folgenden agilen Erfolgsfaktoren, die wir aus den Werten des Agilen Manifests abge-
leitet haben, helfen Thnen dabei, diese Fragen zu beantworten und das Projekt geméal der
agilen Prinzipien umzusetzen. Denn ,,agil sein‘ heift nicht, spontan zu sein, Planungen zu
meiden oder dass Teams einfach rumprobieren. Vielmehr stecken dahinter klare Annah-
men und Sinneshaltungen. Agile gibt Struktur und Flexibilitit, braucht dafiir aber auch
entsprechend Disziplin und neue Kompetenzen.

1.3.1 Reduzierte Time-to-Market & Iteration

Ein zentrales Merkmal von agiler Arbeit ist, dass sie die Zeit zwischen Anforderung und
Ergebnis durch iteratives Vorgehen so kurz wie moglich hilt. Iterativ bedeutet konkret,
dass Produktbestandteile, Aufgaben oder auch nur Teile von Aufgaben in kurzen, sich
wiederholenden Zeitabschnitten bewertet, geplant und verbessert werden. Dadurch wird
die Wahrscheinlichkeit erhoht, dass Sie mit Threm Produkt die Anforderungen und den
erhofften Nutzen fiir Endnutzer:innen besser und schneller treffen. Feedback und Anpas-
sungswiinsche konnen ebenfalls frither und effizienter eingearbeitet werden. Iteratives
Vorgehen reduziert das Risiko, dass Sie am tatsdchlichen Bedarf vorbeientwickeln, stei-
gert Thre Flexibilitdt und sorgt dafiir, dass Sie zu jeder Zeit am aktuell Wichtigsten und
Wertschopfendsten arbeiten. Sven Giinther (2020, S. 61) beschreibt den dadurch entste-
henden Nutzen wie folgt:

,Um flexibel zu werden, diirfen wir uns nicht zu frith festlegen. Daher betrachten wir alle
Aufgaben, die noch nicht angefangen wurden, als optional. Optional bedeutet, dass noch
nicht entschieden ist, wann die Aufgabe fertig wird oder ob sie tiberhaupt erledigt wird. Diese
Entscheidung wollen wir zum spétest moglichen Zeitpunkt treffen, um jederzeit auf neue,
dringendere oder wichtigere Anfragen reagieren zu konnen.*

Betrachtet man die Motive, weshalb Unternehmen ihre Prozesse und Arbeitsweisen auf
Agile umgestellt haben, sieht man, dass genau die Fahigkeit, auf sich dndernde Priorititen
gut und schnell reagieren zu konnen, mittlerweile einer der Hauptgriinde ist: So haben im
»State of Agile Report* (Digital.ai 2021, S. 8) 64 % der befragten Unternehmen im Be-
reich Software-Entwicklung angegeben, dass ,,Enhance ability to manage changing
priorities* einer der wichtigsten Griinde der agilen Adaption waren. Ebenfalls 64 % gaben
»Accelerate software delivery* als einen Hauptgrund an, also das schnelle und iterative
Liefern von Ergebnissen.

Bei der besonders in der Software-Entwicklung weit verbreiteten Scrum-Methode wird
Iteration dadurch erreicht, dass die zu bearbeitenden Aufgaben fiir fixe Zeitperioden — so-
genannte Sprints — definiert und geplant werden. Ziel ist es dabei, alle geplanten Aufgaben
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innerhalb eines Sprints zu bearbeiten und sie am Ende des Sprints zu bewerten, um dann
fiir den nédchsten Sprint, sprich: die nédchste Iteration, den Prozess wieder von vorne zu
starten. Definieren, planen, bearbeiten, bewerten. Geplant werden dabei immer nur die
Aufgaben, die aktuell die hochste Wichtigkeit haben.

Aber auch auflerhalb von Scrum kann und sollte iteratives Vorgehen angestrebt werden.
Alleine durch ein regelméBiges (wochentliches, zweiwochentliches, monatliches) Bewer-
ten aller abgeschlossenen, noch laufenden sowie zukiinftig geplanten Aufgaben wird si-
chergestellt, dass ein stindiger Abgleich mit den sich moglicherweise dndernden Anforde-
rungen stattfindet. Dadurch konnen Inhalte von bereits gestarteten Aufgaben angepasst
sowie neue Aufgaben definiert werden. Das wiederum erhoht die Effektivitéit der einge-
setzten Ressourcen.

Das iterative Mantra sollte lauten

Wir tun das, wovon wir aktuell ausgehen, dass es den besten Beitrag zum Erreichen
definierter Ziele liefert. Merken wir, dass eine Kursidnderung notwendig ist, konnen
wir schneller reagieren. Ist eine Aufgabe oder ein Liefergegenstand obsolet gewor-
den, erkennen wir das friih und konnen damit aufthoren. Ressourcen werden dadurch
nicht verschwendet und konnen wieder produktiv eingesetzt werden.

Dass dieses Denken bei vielen Unternehmen bereits ins Bewusstsein geriickt ist, zeigt
erneut der ,,State of Agile Report™ (Digital.ai 2021, S. 13). Zur Verwendung von agilen
Praktiken gaben 83 % der befragten Unternehmen an, dass sie Planung in Sprints bzw.
Iterationen betreiben.

In Abb. 1.1 sehen Sie den Vergleich zwischen der herkommlichen Wasserfall-Methode
und dem agilen Ansatz. Die reduzierte Time-to-Market lésst sich vor allem dadurch erkléren,
dass die Erprobungs- und Lernphase bereits in die Sprints eingeflossen ist und nicht erst nach
dem Release, also der Markteinfiihrung, wie bei der Wasserfall-Methode zu sehen, stattfin-
det. Ein agiler Ausdruck, den man in diesem Zusammenhang findet, ist JEDUF (= Just
Enough Design Upfront). Das bedeutet, dass Design und Entwicklung Hand in Hand gehen
und das Konzept (oder Design) erstmal nur so weit reicht, dass es die grundlegendsten As-
pekte abdeckt, sodass diese friih getestet und angepasst werden konnen (Lisefski 2019).

1.3.2 Fokus

Ein weiterer entscheidender Bestandteil agilen Vorgehens ist das gezielte Fokussieren auf
wenige (Teil-)Aufgaben mit dem Ziel, diese schnellstmdglich und effizient zu beenden,
bevor wieder neue Aufgaben begonnen werden. Dies bedeutet, dass man versucht, die
Anzahl der sich in Bearbeitung befindlichen Aufgaben so gering wie moglich zu halten
und in eine Iteration nur aufzunehmen, was notwendig ist und im Rahmen einer Iteration
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Abb. 1.1 Agile vs. Wasserfall (basierend auf TCW o. J.). Reduced Time-to-Market durch iteratives
Vorgehen und kontinuierliche Produktverbesserung fiihrt zu friiherer Marktreife und erhohtem
Kund:innennutzen

realistisch geleistet werden kann. So sind alle verfiigbaren Ressourcen zwar optimal aus-
gelastet, die Teammitglieder miissen aber nicht an zu vielen Dingen parallel arbeiten. Sind
zu viele Aufgaben gleichzeitig im Workflow, fiihrt das dazu, dass sich die Zeit zwischen
Start und Beendigung der einzelnen Aufgabe verldngert.

Das ergiinzt das Prinzip des iterativen Vorgehens: Wenn wir eine Aufgabe immer zum
spatmoglichsten Zeitpunkt starten mochten, um das Risiko zu reduzieren und die Flexibi-
litdt zu erhohen, sollten wir diese auch erst dann beginnen, wenn genug Ressourcen dafiir
vorhanden sind, um sie in der geringstmoglichen Zeit abzuschlieBen. Je schneller wir die
Aufgabe abschliefen, desto frither konnen wir sie bewerten und wieder Ressourcen fiir
weitere Aufgaben frei machen. Dementsprechend ist ,,Stop starting and start finishing* ein
weit verbreitetes agiles Credo, das beispielsweise in Scrum und Kanban auf unterschied-
liche Art und Weise umgesetzt werden kann.

Wie bereits erwihnt, bedient sich Scrum Sprints — fixe, regelméBig aufeinander fol-
gende Zeitperioden, in denen Aufgaben geplant und bearbeitet werden. Das fiihrt nicht nur
zu einem iterativen Vorgehen, sondern schafft zugleich Fokus. Pro Sprint entscheidet man
sich fiir eine Anzahl an Aufgaben, die mit den vorhandenen Ressourcen innerhalb des
Sprint-Zeitraums erledigbar sind und die aktuell hochste Prioritit haben. Innerhalb des
Sprints wird ausschlieBlich an diesen Aufgaben gearbeitet. Alles, was an neuen Aufgaben
und Anforderungen wihrend dieser Zeit aufkommt, wird frithestens fiir den nichsten
Sprint in Betracht gezogen. Ziel ist es, alle Aufgaben eines Sprints auch bis zum Sprint-
Ende vollstindig abzuschlieBen. Dadurch stehen im néchsten Sprint alle Ressourcen wie-
der vollstiandig fiir neue Aufgaben bereit und es kann ein neuer Fokus gelegt werden.
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Kanban wiederum arbeitet mit sogenannten WIP(= Work-In-Progress)-Limits. WIP-
Limits definieren die maximale Anzahl an Aufgaben, die zu einem Zeitpunkt in Bearbeitung
sein diirfen. Diese WIP-Limits kénnen sowohl pro Arbeitsschritt, Person, Art der Aufgabe
oder auch fiir das gesamte Kanban-System definiert werden. Das Ziel liegt auf der Hand:
Man hat nur die Anzahl an Aufgaben im System, die mit den vorhandenen Ressourcen effek-
tiv bearbeitbar sind und denen die aktuell hochste Prioritit zugewiesen wird. Neue Aufgaben
werden erst gestartet, wenn bestehende beendet und somit Ressourcen frei geworden sind.

Wer es gerne etwas akademischer hat, kann sich bei WIP-Limits auf Little’s Law bezie-
hen. Dieses beschreibt die Beziehung zwischen folgenden drei Variablen (Inthapichai 2020):

*  Work-In-Progress (WIP) Items: Anzahl der Aufgaben, die sich gleichzeitig in Bear-
beitung befinden

* Throughput: Anzahl der Aufgaben, die pro Zeiteinheit abgeschlossen werden

* Lead Time: Zeit, die eine Aufgabe im Schnitt von Start bis Beendigung braucht

Little’s Law bringt diese wie folgt in ein Verhiltnis: WIP = Throughput x Lead Time

Auch wenn Little’s Law bei der praktischen Verwendung in Arbeitsprozessen an seine
Grenzen sto3t und der Komplexitit von unterschiedlichen Anforderungen, Groflen von
Aufgaben sowie Abhédngigkeiten innerhalb von Arbeitsabldufen nicht zur Gédnze Rechnung
tragen kann, zeigt es dennoch, dass die Optimierung der Anzahl sich in Bearbeitung befind-
licher Aufgaben durch Fokussierung zu einer kiirzeren Durchlaufzeit pro Aufgabe fiihrt.

Ein weiteres Modell, das vor allem die psychologische Komponente von Work-In-Progress
beleuchtet, ist der Zeigarnik-Effekt. Dieser besagt, ,,dass Menschen sich an nicht beendete Auf-
gaben eher erinnern als an abgeschlossene Aufgaben® (Gekeler 2019). So banal die Erkenntnis
scheint, so relevant ist sie fiir die Art und Weise, wie wir Arbeitsabldufe gestalten. Gelingt es uns
nicht, geniigend Fokus — sprich: die Reduktion der Anzahl an Aufgaben pro Person und Arbeits-
schritt — zu schaffen, erhohen wir die Anzahl nicht abgeschlossener Aufgaben. Dadurch kénnen
die Bearbeitenden mental nicht mit den noch offenen Aufgaben abschlielen, was wiederum zu
kognitiver Uberlastung und verringerter Fokussierung fiihren kann. Dies wirkt sich nicht nur
negativ auf das Stress-Level aus, sondern kann durch eine aus Uberforderung resultierende
kurzfristige Inaktivitit auch zu ineffizienterem Arbeiten fithren (Kodden 2020).

1.3.3 Priorisierung

Fokus bringt nur dann entscheidende Vorteile, wenn man sich auf die richtigen Aufgaben
fokussiert. Dafiir braucht es Priorisierung. Unter Priorisierung versteht man das Vorgehen,
das zu einer Entscheidung fiir die zum aktuellen Zeitpunkt wichtigsten Aufgaben bzw.
angestrebten Liefergegenstinde fiihrt.

Um zu dieser Entscheidung zu kommen, braucht es einerseits eine vollstindige Uber-
sicht aller aktuell moglichen Optionen, an denen gearbeitet werden konnte. Andererseits
Bewertungskriterien, die dabei helfen, mit hoher Wahrscheinlichkeit jene Optionen zu
wihlen, die den aktuell hochsten Mehrwert in Relation zum Aufwand stiften.



