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Vorwort

Die Motivation für dieses Buch war persönlich. Nach über zwei Jahrzehnten in der IT-Transformation, von agiler Skalierung bis zur Stabilisierung schiefliegender Projekte, wollte ich die gesammelten Erfahrungen aufschreiben. Nicht als Memoiren, sondern als das Buch, das ich mir selbst gewünscht hätte, als ich anfing: ein Wegweiser durch den Methodendschungel, eine ehrliche Einordnung dessen, was funktioniert, und ein Aufräumen mit Mythen, die sich in der Branche hartnäckig halten.

Wer heute eine IT-Organisation führt, hat ein merkwürdiges Problem: Es gibt nicht zu wenig Wissen darüber, wie gute Softwareentwicklung gelingt, sondern zu viel davon. Scrum, Kanban, SAFe, OKR, DevOps, ITIL, Lean: Jede dieser Methoden hat ihre Berechtigung, ihre Bücher, ihre Zertifikate. Was fehlt, ist die Landkarte. Eine Übersicht, die zeigt, wie diese Werkzeuge zusammenhängen, welches in welcher Lage hilft und welcher Gedanke hinter der sichtbaren Handlung steht. Denn die Verwechslung von Handlung und Inhalt ist das zentrale Problem der Branche. Kapitel 2 widmet sich ihr ausführlich, und sie zieht sich als roter Faden durch das ganze Buch.

Diese Landkarte will das Buch liefern.

Dabei steht es, wie Newton es formulierte, auf den Schultern von Giganten. Das Material stammt von den Vordenkern des schlanken Managements und der agilen Bewegung; ihre Geschichte erzählt Kapitel 1, und wer bei einem Thema tiefer einsteigen will, findet die Hinweise auf ihre Werke in den jeweiligen Kapiteln. Neu ist also nicht das Material. Neu ist die Karte: ein Ordnungssystem, das die Werkzeuge in einen Zusammenhang bringt, ihre Wechselwirkungen zeigt und ehrlich einordnet, wo sie tragen und wo nicht.

Dass OKRs nur mit bewusst überzogenen Zielen funktionieren? Ein Mythos. Dass Scrum zwingend einen hauptamtlichen Scrum Master braucht? Kommt auf die Situation an. Dass Offshore immer billiger ist? Nur auf dem Papier des Stundensatzes. Dass es eine brennende Plattform braucht, um Veränderung anzustoßen? Nein. Es ist immer genau jetzt die richtige Zeit, das Richtige zu tun.

Dieses Buch räumt mit solchen Vereinfachungen auf, nicht durch Gegenbehauptungen, sondern durch Kontext. Selten ist etwas so einfach, wie ein LinkedIn-Beitrag es darstellt. Die Antwort lautet fast immer: Es kommt darauf an. Und dieses Buch versucht zu erklären, worauf.


Zum Aufbau des Buches

Das Buch gliedert sich in sechs Teile: START, BUILD, RUN, IMPROVE, SCALE und RECOVER. Diese Teile sind keine Phasen, die nacheinander durchlaufen werden. Eine Organisation kann gleichzeitig aufbauen, betreiben und verbessern. Sie sind Perspektiven, die je nach Situation unterschiedlich relevant sind.

Das Buch lässt sich linear lesen; die Kapitel bauen aufeinander auf und verweisen aufeinander. Es lässt sich aber auch gezielt lesen: Wer ein konkretes Problem hat, beginnt im Epilog (Kapitel 44) mit den sieben Fragen zur Standortbestimmung und schlägt dann das Kapitel auf, das am dringendsten gebraucht wird.



Dieses Buch erhebt keinen Anspruch auf Vollständigkeit. Es ist ein Versuch, gestützt auf die Arbeit der Vordenker und auf die Erfahrung aus Hunderten von Projekten, in denen diese Methoden auf die Wirklichkeit getroffen sind. Wo die Theorie nicht zur Praxis passte, hat die Praxis gewonnen. Und wo die Praxis unbequeme Wahrheiten ans Licht brachte, wurden sie aufgeschrieben, auch wenn sie nicht in die Werbebroschüre eines Framework-Anbieters passen.

René Hoyer

Auckland, Neuseeland

2026








Prolog




1 Eine kurze Geschichte des schlanken Managements

Es gibt eine Anekdote über amerikanische Automobilmanager, die in den 1980er Jahren japanische Fabriken besichtigten. Sie kamen zurück und berichteten, die Japaner müssten das wahre Lagersystem versteckt haben, denn so wenig Bestand könne unmöglich funktionieren. Die Vorstellung, dass eine Produktionshalle ohne überquellende Zwischenlager auskommen könnte, lag schlicht außerhalb ihres Denkrahmens.

Diese Geschichte ist lehrreich, weil sie ein Muster zeigt, das sich in den folgenden Jahrzehnten wieder und wieder wiederholen sollte: Man sieht eine überlegene Praxis, versteht aber nicht die Prinzipien dahinter. Also kopiert man die sichtbare Oberfläche und wundert sich, wenn die Ergebnisse ausbleiben.

Dieses Kapitel zeichnet den historischen Bogen nach, der von einer japanischen Automobilfabrik über ein Ski-Resort in Utah bis zu einer Milliarden-Dollar-Zertifizierungsindustrie führt. Es ist keine Heldengeschichte. Es ist die Geschichte davon, wie pragmatische Lösungen zu Dogmen erstarren, wie aus Werkzeugen Religionen werden und wie eine ganze Branche entsteht, die davon lebt, das nächste Framework zu verkaufen.


1.1 Toyotas leiser Vorsprung

Die Wurzeln dessen, was heute als Lean bekannt ist, reichen bis in die erste Hälfte des 20. Jahrhunderts zurück. Sakichi Toyoda, Gründer des Toyota-Konzerns, baute bereits um 1900 einen automatischen Webstuhl, der sich bei einem Fadenbruch selbst abschaltete. Das Prinzip Jidoka (autonome Automation) klingt unspektakulär. Es bedeutet aber, dass Qualität nicht am Ende einer Produktionskette geprüft wird, sondern an der Stelle entsteht, wo das Problem auftritt. Sein Sohn Kiichiro Toyoda ergänzte in den 1930er Jahren das Prinzip Just-in-Time: Toyota-Betriebe sollten keinen überschüssigen Bestand enthalten. Material kommt genau dann, wenn es gebraucht wird: nicht früher und nicht später.

Was zwischen 1948 und 1975 geschah, war keine Erfindung, sondern eine geduldige Verfeinerung. Taiichi Ohno, ab 1943 Produktionsingenieur bei Toyota, entwickelte gemeinsam mit Eiji Toyoda über fast drei Jahrzehnte ein Produktionssystem, das Kanban, Kaizen, Jidoka, Just-in-Time und Andon zu einem integrierten Ganzen verband [Ohno, 1988]. Das Entscheidende: Es war ein System, nicht eine Sammlung von Werkzeugen. Wer ein einzelnes Element (z. B. die Kanban-Karten) herauslöst, ohne das umgebende System aus Denkweisen, Führungsprinzipien und Problemlösungskultur mitzunehmen, erhält nur ein Stück Papier an einer Wand. Nicht mehr.

In den 1950er Jahren kam W. Edwards Deming nach Japan und brachte statistische Qualitätskontrolle und den Plan-Do-Check-Act-Zyklus mit. Toyota integrierte Demings Ideen in das eigene System. Ironischerweise brauchte der Westen noch Jahrzehnte, um dieselben Prinzipien ernst zu nehmen.

Erst die Ölkrise 1973 machte die Überlegenheit von Toyota für andere japanische Firmen sichtbar. Für den Westen dauerte es noch länger. 1990 veröffentlichten James Womack, Daniel Jones und Daniel Roos The Machine That Changed the World, das Ergebnis eines fünfjährigen MIT-Forschungsprojekts, und prägten den Begriff Lean Production [vgl. Liker, 2004]. Nun wusste die westliche Managementwelt endlich, wie Toyota arbeitete. Zumindest glaubte sie das.

Die Realität war komplexer. Craig Larman und Bas Vodde zitieren in Scaling Lean & Agile Development eine Beobachtung, die Toyota-Mitarbeiter gegenüber westlichen Besuchern machten: Lean Six Sigma, die populärste westliche Adaption, sei eine Zusammenstellung von Werkzeugen und Trainings, fokussiert auf isolierte Projekte zur Senkung von Stückkosten. Der Toyota-Ansatz sei breiter und tiefer. Der Ausgangspunkt sei die Philosophie des Respekts vor Menschen und der kontinuierlichen Verbesserung [Larman und Vodde, 2010].

Ohno selbst formulierte es 1988 in Toyota Production System: Beyond Large-Scale Production so: „All we are doing is looking at the time line, from the moment the customer gives us an order to the point when we collect the cash. And we are reducing that time line by removing the non-value-added wastes“1 [Ohno, 1988]. Der Satz klingt einfach. Er ist es auch. Er ist nur unglaublich schwer umzusetzen.



1.2 Die Geburt der agilen Idee

Parallel zur Lean-Bewegung in der Fertigung keimte in der Softwareentwicklung eine Unzufriedenheit, die sich in den 1990er Jahren Bahn brach. Traditionelle, phasenorientierte Entwicklungsmodelle (das sogenannte Wasserfallmodell) produzierten regelmäßig Software, die bei Auslieferung bereits veraltet war. Die Projekte dauerten zu lang, die Anforderungen änderten sich während der Entwicklung, und am Ende stand ein Produkt, das niemand so bestellt hatte.

1986 veröffentlichten Hirotaka Takeuchi und Ikujiro Nonaka in der Harvard Business Review einen Artikel mit dem Titel The New New Product Development Game. Sie beschrieben, wie erfolgreiche Produktentwicklungsteams nicht in sequentiellen Phasen arbeiteten, sondern in überlappenden, selbstorganisierten Gruppen – wie ein Rugby-Team, das den Ball hin und her passt, während es gemeinsam über das Feld rückt. Der Begriff Scrum war geboren, auch wenn es noch sieben Jahre dauern sollte, bis ihn jemand auf Software anwandte.

Jeff Sutherland tat genau das 1993 bei Easel Corporation. Zwei Jahre später präsentierten er und Ken Schwaber die Methode auf der OOPSLA-Konferenz [Schwaber und Sutherland, 2020]. Gleichzeitig entstand in Großbritannien DSDM, 1994 gegründet als erstes formalisiertes Framework für agile Entwicklung, getragen von Praktikern aus Unternehmen wie British Airways und American Express. In Singapur entwickelte Jeff De Luca 1997 Feature-Driven Development für ein Bankprojekt mit 50 Entwicklern. Und Kent Beck verfeinerte ab 1996 bei Chrysler das, was er Extreme Programming nannte – mit Praktiken wie Test-Driven Development, Pair Programming und Continuous Integration, die heute so selbstverständlich sind, dass man vergisst, wie radikal sie damals wirkten.

Die Ironie der Geschichte: Das Chrysler-Projekt (C3), an dem Beck seine Methode entwickelte, wurde im Februar 2000 eingestellt, nachdem Daimler-Benz Chrysler übernommen hatte. XP als Methode überlebte das Projekt, das sie hervorgebracht hatte.



1.3 Snowbird und die Folgen

Am 11. Februar 2001 trafen sich siebzehn Softwareentwickler in der Lodge at Snowbird, einem Ski-Resort in den Wasatch Mountains von Utah [Beck u. a., 2001]. Kent Beck war dabei, Jeff Sutherland, Ken Schwaber, Martin Fowler, Alistair Cockburn und zwölf weitere. Sie vertraten unterschiedliche Methoden (XP, Scrum, DSDM, Crystal, Adaptive Software Development) und waren sich in vielen Details uneins. Aber sie einigten sich auf vier Werte und zwölf Prinzipien, die sie als Manifesto for Agile Software Development veröffentlichten.

Das Manifest ist bemerkenswert knapp. Vier Wertaussagen, die auf eine Postkarte passen. Es definiert keine Rollen, keine Artefakte, keine Events. Es sagt nicht, wie man Software entwickeln soll. Es sagt, was man dabei wertschätzen soll: Individuen und Interaktionen über Prozesse und Werkzeuge. Funktionierende Software über umfassende Dokumentation. Zusammenarbeit mit dem Kunden über Vertragsverhandlung. Reagieren auf Veränderung über das Befolgen eines Plans.

Was danach geschah, hätte die Unterzeichner vermutlich überrascht. Aus einem Manifest, das bewusst offen und prinzipienbasiert formuliert war, erwuchs innerhalb weniger Jahre eine Industrie. Bereits 2002 gründeten Schwaber, Mike Cohn und Esther Derby die Scrum Alliance und schufen den Certified ScrumMaster, die erste agile Zertifizierung. Die Idee, dass man Agilität in einem zweitägigen Kurs lernen und zertifizieren könne, wäre den Unterzeichnern des Manifests vermutlich befremdlich erschienen. Dem Markt war das egal.



1.4 OKR: Die längste Stille Post der Managementgeschichte

Parallel zu der agilen Bewegung existierte ein Steuerungsinstrument, das fast drei Jahrzehnte lang kaum jemand kannte, obwohl es bei einem der erfolgreichsten Technologieunternehmen der Welt im Einsatz war.

Die Vorgeschichte beginnt 1954, als Peter Drucker in The Practice of Management das Konzept Management by Objectives formulierte: Führungskräfte und Mitarbeiter vereinbaren gemeinsam Ziele, an denen die Leistung gemessen wird. MBO verbreitete sich rasch, erstarrte aber schnell zu einem jährlichen Ritual aus Top-down-Zielvorgaben und Bonuskopplungen, das wenig mit Druckers ursprünglicher Idee gemein hatte.

Andy Grove, CEO von Intel, erkannte das Problem. 1971 führte er bei Intel eine Variante ein, die er zunächst iMBO nannte (Intel Management by Objectives). Die Unterschiede zum klassischen MBO waren subtil, aber entscheidend: quartalsweise statt jährlich, mit einem erheblichen Bottom-up-Anteil, bewusst von der Vergütung entkoppelt, und mit der Erwartung, dass 70 Prozent Zielerreichung bei ambitionierten Zielen ein gutes Ergebnis darstellt. Grove dokumentierte den Ansatz 1983 in High Output Management, allerdings nicht unter dem Namen „OKR“ und in einem Buch, das von der breiten Management-Literatur zunächst ignoriert wurde.

1975 besuchte ein junger Intel-Mitarbeiter namens John Doerr einen internen Kurs bei Grove. Doerr verinnerlichte die Methode und trug sie 1999 (inzwischen Partner bei der Risikokapitalgesellschaft Kleiner Perkins) zu einem Startup mit vierzig Mitarbeitern: Google.

Was folgte, war eine der längsten Informationslücken der Managementgeschichte. Google nutzte OKRs intern mit großem Erfolg. Eric Schmidt bezeichnete Doerrs Einführung später als den Moment, der „changed the course of the company forever“2 [Schmidt und Rosenberg, 2014]. Aber Google veröffentlichte nichts darüber. Zwischen 1999 und etwa 2013 existierte OKR im öffentlichen Bewusstsein bestenfalls als Gerücht. Einige wenige Silicon-Valley-Insider wussten, „dass Google irgendetwas mit Objectives macht“. Die Details waren unklar.

Als Doerr 2018 schließlich Measure What Matters veröffentlichte, löste das Buch einen Hype aus. Das Problem: Fast zwanzig Jahre lang hatte niemand außerhalb von Google und einer Handvoll informierter Investoren eine verlässliche Beschreibung der Methode gehabt. In dieses Vakuum strömten selbsternannte OKR-Experten, die aus zweiter oder dritter Hand Informationen weitergaben. Es entstand eine Regel-Inflation, die Grove nicht wiedererkannt hätte: „Maximal fünf Objectives mit je vier Key Results.“ „Alle OKRs müssen Stretch Goals sein.“ „OKR-Zyklen müssen quartalsweise sein.“ Keine dieser „Regeln“ stammt von Grove oder Google. Es sind pragmatische Empfehlungen, die zu Dogmen erhoben wurden, ein klassisches Stille-Post-Problem.

Besonders verbreitet ist der Irrtum, Grove habe OKR erfunden. Er hat MBO weiterentwickelt. Die Prinzipien sind dieselben, der Prozess ist ähnlich. Grove war klug genug zu erkennen, warum die MBO-Implementierung bei Intel Verbesserung brauchte. Aber er hat das Rad nicht neu erfunden, sondern nachgeschliffen.



1.5 Die Framework-Explosion

Die Jahre nach dem Agilen Manifest sahen eine Vervielfachung der Methoden und Frameworks, die das Etikett agil trugen. 2003 schlugen Mary und Tom Poppendieck die Brücke zwischen Toyota und Softwareentwicklung mit Lean Software Development. David Anderson wandte 2004 bei Microsoft erstmals Kanban-Prinzipien auf Wissensarbeit an [Anderson, 2003] und implementierte 2005 bei Corbis das erste vollständige Kanban-System für Change-Request-Management, allerdings ohne Timeboxing, jedoch bereits mit WIP-Limits als Kernidee.

Ab 2007 begann die Skalierungsdebatte. Was tun, wenn nicht ein Team, sondern zehn oder hundert Teams agil arbeiten sollen? Craig Larman und Bas Vodde, die seit 2005 bei Nokia Siemens Networks in Helsinki Large-Scale Scrum erprobten, veröffentlichten 2009 ihre Erfahrungen [Larman und Vodde, 2009]. Dean Leffingwell dokumentierte 2007 erste Konzepte und stellte 2011 SAFe 1.0 als „Agile Enterprise Big Picture“ vor [Leffingwell, 2018]. Ken Schwaber, der 2009 die Scrum Alliance verlassen hatte (explizit wegen Qualitätsbedenken bei der Zertifizierung), veröffentlichte 2015 über Scrum.org das Nexus Framework. Henrik Kniberg beschrieb 2012 das Spotify-Modell, das streng genommen kein Framework ist, sondern eine Referenzimplementierung eines einzelnen Unternehmens.

SAFe erwies sich als kommerziell am erfolgreichsten. Zwischen 2011 und 2023 durchlief es sechs Hauptversionen, jede komplexer als die vorherige. Scaled Agile, Inc. wurde 2013 als Unternehmen gegründet und baute eine Zertifizierungsmaschine auf, die heute über zwei Millionen trainierte Professionals zählt. LeSS positionierte sich als schlankere Alternative mit dem Anspruch, Organisationsdesign zu verändern, nicht nur Prozesse aufzusetzen. Nexus blieb minimal-invasiv, erreichte aber nie die Marktdurchdringung von SAFe.

Die Ironie dieser Entwicklung lässt sich in einem Satz zusammenfassen: Das Agile Manifest entstand 2001 als Gegenreaktion auf zu viel Prozess und produzierte innerhalb von zwanzig Jahren eine Prozessindustrie, die auf 49 Milliarden Dollar geschätzt wird.



1.6 Die Zertifizierungsindustrie

Die Zahlen verdienen eine eigene Betrachtung. Die Scrum Alliance, gegründet 2002, hat heute über 1,8 Millionen zertifizierte Mitglieder. Ein CSM-Kurs kostet zwischen 250 und 2.500 Dollar, die Zertifizierung muss alle zwei Jahre erneuert werden. SAFe-Zertifizierungen kosten zwischen 500 und 1.500 Dollar und laufen jährlich ab, mit einer Erneuerungsgebühr von 295 Dollar.

Schwabers Gründung von Scrum.org 2009 war ein Versuch, diesem Trend entgegenzuwirken: strengere Prüfungen, kein Zwang zu kostenpflichtigen Kursen, lebenslange Gültigkeit der Zertifikate. Der Markt entschied sich dennoch für das Modell mit den niedrigeren Einstiegshürden und den höheren Erneuerungsgebühren. Beide Organisationen zusammen haben heute Millionen Zertifizierte, eine bemerkenswerte Zahl für eine Bewegung, die mit siebzehn Menschen in einem Ski-Resort begann.

Der gesamte Enterprise-Agile-Transformation-Markt (Training, Coaching, Consulting, Tooling) wird auf 49 Milliarden Dollar geschätzt und wächst mit 18,5 Prozent pro Jahr. Die Prognose für 2029 liegt bei 96 Milliarden Dollar. Man kann argumentieren, dass diese Industrie Menschen hilft, besser zusammenzuarbeiten. Man kann auch argumentieren, dass eine Branche, die von der Komplexität und Unvollständigkeit ihrer eigenen Produkte lebt, wenig Anreiz hat, diese Produkte jemals abschließend zu liefern.



1.7 Das wiederkehrende Muster

Wer die Zeitleiste von Toyota bis SAFe 6.0 betrachtet, erkennt ein Muster, das Larman und Vodde treffend beschrieben haben [vgl. Larman und Vodde, 2009, 2010]:


	Schwierigkeiten existieren wegen systemischer Schwächen in Organisationsdesign, mangelhaften Engineering-Skills und ineffektivem Management.

	Eine neue Methode wird ausprobiert.

	Die systemischen Probleme werden nicht adressiert. Die Methode wird oberflächlich eingeführt.

	Nach zwei Jahren wird die Methode aufgegeben, weil sie „hier nicht funktioniert“.

	Zurück zu Schritt 2.



Dieses Muster ist kein Argument gegen Frameworks. Es ist ein Argument dafür, den Inhalt einer Methode zu verstehen, bevor man ihre Handlung kopiert. Toyota hat kein Framework verkauft. Toyota hat eine Denkweise entwickelt, über Jahrzehnte verfeinert und in eine Unternehmenskultur eingebettet, die auf Respekt vor Menschen und kontinuierlicher Verbesserung beruht. Was der Westen kopiert hat, waren die Kanban-Karten.

Genau dieses Thema ist Gegenstand des nächsten Kapitels: die Verwechslung von Handlung und Inhalt.



1.8 Chronologie: Vom Webstuhl zur Milliarden-Dollar-Industrie

Die folgende Tabelle zeichnet die wesentlichen Stationen nach. Sie erhebt keinen Anspruch auf Vollständigkeit. Eine vollständige Geschichte des agilen und schlanken Managements würde ein eigenes Buch füllen. Sie soll jedoch sichtbar machen, wie sich aus einzelnen pragmatischen Innovationen ein ganzes Ökosystem aus Methoden, Organisationen und kommerziellen Interessen entwickelt hat.









	Jahr
	Ereignis
	Kontext





	ca. 1900
	Sakichi Toyoda erfindet Jidoka (autonome Automation) für seinen Webstuhl
	Qualität an der Quelle – Grundprinzip des späteren TPS



	1930er
	Kiichiro Toyoda entwickelt das Just-in-Time-Prinzip
	Vorläufer von Kanban und Pull-Systemen



	1930er
	Walter Shewhart entwickelt den PDCA-Zyklus
	Später von Deming nach Japan gebracht; Grundstruktur von Kaizen und Scrum-Events



	1948–1975
	Taiichi Ohno und Eiji Toyoda entwickeln das Toyota Production System
	Kanban, Kaizen, Jidoka, JIT, Andon als integriertes System



	1950er
	W. Edwards Deming bringt den PDCA-Zyklus nach Japan
	Toyota integriert Demings Ideen; PDCA wird Vorläufer agiler Zyklen



	1954
	Peter Drucker veröffentlicht The Practice of Management
	Einführung von Management by Objectives (MBO), dem Vorläufer von OKR



	1960
	Douglas McGregor: The Human Side of Enterprise
	Theory X vs. Theory Y – Menschenbild als Führungsgrundlage



	1965
	Bruce Tuckman: Forming-Storming-Norming-Performing
	Phasenmodell der Teamentwicklung – bis heute das meistzitierte



	1969
	Hersey/Blanchard: Situational Leadership
	Führungsstil abhängig vom Reifegrad der Geführten



	1970
	Robert Greenleaf: Servant Leadership
	Führungskraft als Diener des Teams – später von SAFe übernommen



	1971
	Andy Grove führt „iMBO“ bei Intel ein
	Quartalsweise, teilweise bottom-up, entkoppelt von Vergütung – die Keimzelle von OKR



	1973
	Ölkrise – Toyotas Effizienz wird in Japan sichtbar
	TPS wird erstmals außerhalb Toyotas beachtet



	1983
	Andy Grove veröffentlicht High Output Management
	Erste schriftliche Dokumentation des OKR-Ansatzes – weitgehend ignoriert



	1986
	Masaaki Imai: Kaizen
	Popularisiert kontinuierliche Verbesserung im Westen



	1986
	Takeuchi & Nonaka: The New New Product Development Game (HBR)
	Erster Gebrauch des Begriffs „Scrum“ als Rugby-Metapher



	1986
	Intel gewinnt mit Operation Crush 85 % des 16-Bit-Marktes
	Erster dokumentierter Großerfolg einer OKR-gesteuerten Strategie



	1988
	Taiichi Ohno veröffentlicht Toyota Production System
	Standardwerk – das berühmte „Zeitlinien“-Zitat



	1990
	Womack, Jones, Roos: The Machine That Changed the World
	Prägt den Begriff „Lean Production“; fünfjährige MIT-Studie



	1993
	Jeff Sutherland setzt Scrum erstmals ein (Easel Corporation)
	Erste praktische Anwendung in der Softwareentwicklung



	1994
	DSDM Consortium gegründet (UK)
	Erstes formalisiertes agiles Framework



	1995
	Schwaber & Sutherland präsentieren Scrum auf der OOPSLA
	Formale Vorstellung von Scrum als Methode



	1996
	Kent Beck startet Extreme Programming beim Chrysler-C3-Projekt
	TDD, Pair Programming, Continuous Integration



	1996
	Womack & Jones: Lean Thinking
	Fünf Lean-Prinzipien – Popularisierung, aber auch Vereinfachung von TPS



	1997
	Jeff De Luca entwickelt Feature-Driven Development (Singapur)
	50 Entwickler, 15-Monats-Bankprojekt



	1999
	Kent Beck: Extreme Programming Explained
	XP wird zur einflussreichsten Methode vor Scrum



	1999
	John Doerr stellt OKR bei Google vor (40 Mitarbeiter)
	Google macht die Methode nicht öffentlich – 20 Jahre Stille folgen



	Feb 2001
	Agile Manifesto – 17 Entwickler in Snowbird, Utah
	4 Werte, 12 Prinzipien; der Startschuss



	2002
	Scrum Alliance gegründet – Certified ScrumMaster (CSM)
	Beginn der Zertifizierungsindustrie



	2003
	Poppendieck: Lean Software Development
	Brücke zwischen Toyota/Lean und Softwareentwicklung



	2004
	David Anderson wendet Kanban bei Microsoft auf Software an
	Erster Einsatz von Pull-Systemen in der Wissensarbeit



	2005
	Larman & Vodde beginnen Large-Scale Scrum bei Nokia
	Später formalisiert als LeSS



	2006
	Derby/Larsen: Agile Retrospectives
	Fünf-Phasen-Modell, das sich breit durchgesetzt hat



	2007
	David Anderson stellt die Kanban-Methode auf Agile 2007 vor
	6 Praktiken, WIP-Limits, Classes of Service



	2007
	Leffingwell: Scaling Software Agility
	Erste Dokumentation der SAFe-Vorläufer



	2009
	Ken Schwaber verlässt die Scrum Alliance, gründet Scrum.org
	Qualitätsbedenken bei der CSM-Zertifizierung



	2009
	Daniel Pink: Drive
	Intrinsische Motivation: Autonomy, Mastery, Purpose



	2009
	Mike Rother: Toyota Kata
	Improvement Kata und Coaching Kata als Verbesserungsroutine



	2009
	Larman & Vodde: Scaling Lean & Agile Development
	Formelle LeSS-Beschreibung



	2010
	Jurgen Appelo: Management 3.0
	Delegation Poker, Moving Motivators – Organisation als komplexes System



	2011
	Dean Leffingwell veröffentlicht SAFe 1.0
	„Agile Enterprise Big Picture“



	2012
	Spotify-Modell beschrieben (Kniberg/Ivarsson)
	Referenzimplementierung, kein Framework



	2013
	Scaled Agile, Inc. gegründet
	SAFe wird kommerzialisiert; heute >2 Mio. Trainierte



	2014
	LeSS Company gegründet
	LeSS als eigenständiges Ökosystem



	2015
	Nexus Framework von Scrum.org
	Minimal-invasives Scaling für 3–9 Teams



	2016
	SAFe 4.0
	4 Konfigurationen: Essential, Portfolio, Large Solution, Full



	2018
	Forsgren, Humble, Kim: Accelerate
	Vier Schlüsselmetriken der Software Delivery Performance



	2018
	John Doerr: Measure What Matters
	OKR wird zum Mainstream – nach fast 20 Jahren Stille



	2020
	Scrum Guide 2020
	13 Seiten, Accountabilities statt Roles, minimalistisch



	2020
	SAFe 5.0
	Business Agility, 7 Core Competencies



	2023
	SAFe 6.0
	AI/ML-Integration, Flow-Metriken



	2024
	Enterprise Agile Markt: geschätzt 49 Mrd. USD
	Prognose 96 Mrd. USD bis 2029






Persönliche Beobachtung: In über zwei Jahrzehnten Projekterfahrung habe ich in keiner einzigen Organisation erlebt, dass ein Framework „out of the box“ funktioniert hat. Jede erfolgreiche Implementierung war eine Anpassung. Jede gescheiterte war ein Versuch, ein Framework eins zu eins aus einem Buch oder Kurs zu übernehmen. Die Tabelle oben zeigt, woher diese Frameworks kommen. Sie zeigt nicht, was in der jeweiligen Organisation daraus gemacht wurde. Das ist die eigentliche Arbeit.









1. „Alles, was wir tun, ist, die Zeitlinie zu betrachten, vom Moment der Bestellung durch den Kunden bis zu dem Punkt, an dem wir das Geld einziehen. Und wir verkürzen diese Zeitlinie, indem wir die nicht-wertschöpfenden Verschwendungen reduzieren.“



2. „veränderte den Kurs des Unternehmens für immer.“





2 Handlung und Inhalt einer Handlung: Das große Missverständnis

Ein Erwachsener fährt Auto. Ein Kind spielt Autofahren. Beide tun dasselbe: Sie lenken, sie schalten, sie geben Gas, sie bremsen, sie hupen. Von außen betrachtet ist die Handlung identisch. Aber das Kind hupt wie wild, reißt am Lenkrad, gibt ständig Vollgas und schaltet hektisch hin und her. Es hat beobachtet, was Autofahrer tun, und ahmt es nach. Die sichtbare Handlung stimmt. Was fehlt, ist der Inhalt: sicher von A nach B kommen, den Verkehr lesen, auf andere Verkehrsteilnehmer reagieren, Geschwindigkeit der Situation anpassen.

Der Unterschied ist nicht Wissen gegen Unwissen. Das Kind weiß durchaus, was ein Lenkrad ist. Der Unterschied ist, dass das Kind glaubt, das Drehen am Lenkrad sei Autofahren, während ein Erwachsener versteht, dass das Lenkrad nur das Werkzeug ist, mit dem er eine Absicht umsetzt. Das Lenkrad ist die Handlung. Die Absicht ist der Inhalt.

Dieses Kapitel handelt von Organisationen, die Auto spielen.


2.1 Cargo-Kult: Die Form ist perfekt, aber die Flugzeuge landen nicht

Richard Feynman beschrieb 1974 in seiner Abschlussrede am California Institute of Technology ein Phänomen, das er Cargo Cult Science nannte [Feynman, 1974]. Im Zweiten Weltkrieg hatten Bewohner melanesischer Inseln beobachtet, wie Flugzeuge mit wertvollen Gütern landeten. Nach dem Krieg bauten sie Landebahnen aus Bambus, setzten einen Mann mit Holzkopfhörern in einen Holzturm und zündeten Feuer entlang der Piste an. Die Form war perfekt. Alles sah genauso aus wie zuvor. Aber es landeten keine Flugzeuge.

Feynman nutzte das Bild, um eine bestimmte Art von Wissenschaft zu beschreiben, die alle äußeren Merkmale wissenschaftlicher Arbeit aufweist (Hypothesen, Experimente, Veröffentlichungen), der aber das Entscheidende fehlt: intellektuelle Ehrlichkeit und das tatsächliche Verständnis der Zusammenhänge. Sein Schlüsselsatz lautete: „The first principle is that you must not fool yourself – and you are the easiest person to fool.“1

Die Parallele zum Management ist so offensichtlich, dass sie kaum Erläuterung braucht. Organisationen kopieren die sichtbaren Merkmale erfolgreicher Unternehmen (deren Meetingformate, deren Planungsinstrumente, deren Organigramme), ohne die Prinzipien zu verstehen, die diese Werkzeuge wirksam machen. Die Form ist perfekt. Aber die Ergebnisse bleiben aus.

Das Muster ist nicht auf IT beschränkt. Es tritt überall dort auf, wo die sichtbare Handlung eines Vorbilds kopiert wird, ohne den Inhalt zu verstehen, den die Handlung transportieren soll.

Im Umgang mit künstlicher Intelligenz wiederholt sich das Muster in besonders reiner Form. Unternehmen kaufen Copilot-Lizenzen, buchen Prompt-Engineering-Trainings und verkünden, nun „KI-getrieben“ zu arbeiten. Die sichtbare Handlung ist makellos. Der Inhalt aber, der aus einem Coding-Agenten einen produktiven Hebel macht, bleibt unsichtbar: Anforderungsklarheit, Architekturverantwortung im Team, Reviewdisziplin und die Bereitschaft, eine Spezifikation zu schreiben, bevor der Agent loslegt. Die Bambus-Landebahn ist diesmal eine Werkzeugleiste, an der kein Wert landet, weil die Form perfekt, der Inhalt aber abwesend ist. Die KI-Spur dieses Buches, beginnend mit Kapitel 5, verfolgt genau diese Unterscheidung durch den gesamten Lebenszyklus.



2.2 Warum Inkompetenz sich selbst nicht erkennt

1999 veröffentlichten die Psychologen David Dunning und Justin Kruger an der Cornell University eine Studie mit dem Titel Unskilled and Unaware of It [Kruger und Dunning, 1999]. Ihre Beobachtung: Personen mit geringer Kompetenz in einem Bereich überschätzen systematisch ihre eigene Fähigkeit. Nicht weil sie arrogant wären, sondern weil ihnen genau die Kompetenz fehlt, die sie bräuchten, um ihre eigene Inkompetenz zu erkennen. Wer nicht weiß, was gutes Schachspiel ausmacht, kann nicht beurteilen, ob er gut Schach spielt.

Das Kind am Steuer ist der Dunning-Kruger-Effekt in Aktion. Es hält sich für einen Autofahrer, weil es tut, was Autofahrer tun. Es merkt nicht, dass es nur die Handlung kopiert, nicht den Inhalt. Und es kann das nicht merken, weil ihm das Verständnis fehlt, das nötig wäre, um den Unterschied zu sehen.

Übertragen auf Organisationen erklärt dieser Effekt, warum Managementmethoden so häufig scheitern und die Beteiligten es nicht bemerken. Wer nie erlebt hat, wie eine bestimmte Methode tatsächlich funktioniert (mit allen Voraussetzungen, die dazugehören), kann den Unterschied zwischen der Methode und ihrer Karikatur nicht sehen. Er hält die Karikatur für das Original, weil ihm der Vergleichsmaßstab fehlt.

Die gute Nachricht: Der Dunning-Kruger-Effekt ist kein Persönlichkeitsmerkmal, sondern ein Entwicklungsstadium. Wer weiterlernt, gelangt irgendwann an den Punkt, an dem er erkennt, wie wenig er weiß. Dieser Punkt, in der Literatur gelegentlich als „valley of despair“2 bezeichnet, ist kein Rückschritt. Er ist der Beginn tatsächlicher Kompetenz.



2.3 Die Lüge in Balkenform

Die Unterscheidung zwischen Handlung und Inhalt lässt sich an einem Gegenstand demonstrieren, den jede Organisation kennt: dem Projektplan.

Die Handlung: Ein Gantt-Chart oder eine Roadmap. Meilensteine, Abhängigkeiten, eine Zeitachse. Ordentlich formatiert, mit Querlinien und Farbcodierung, erstellt in einem teuren Werkzeug (MS Project, Jira®, Planview, Smartsheet). Gelegentlich ausgedruckt und an die Wand gehängt, wo es innerhalb einer Woche veraltet und innerhalb eines Monats unsichtbar wird.

Der Inhalt: Ein Projektplan ist eine ehrliche und möglichst zutreffende Prognose der Zukunft. Nicht das, was man sich wünscht. Nicht das, was der Auftraggeber hören möchte. Sondern das, was nach bestem Wissen in der aktuellen Situation passieren wird, inklusive Timing und Kosten.

Zwei Aspekte machen den Unterschied zwischen einem Plan und einem dekorierten Wunschzettel:

Der erste ist Ehrlichkeit. Ein Plan, der einen Termin zeigt, weil der Kunde ihn gefordert hat (obwohl jeder Beteiligte weiß, dass der Termin unrealistisch ist), ist kein Plan. Er ist eine Lüge in Balkenform. Der Zweck eines Plans ist nicht, Menschen zu beruhigen. Der Zweck eines Plans ist, die Zukunft so gut wie möglich vorherzusagen, damit Entscheidungen auf einer belastbaren Grundlage getroffen werden können.

Der zweite ist kontinuierliche Verifikation. Wenn eine Aufgabe mit einer Woche geschätzt war und vier Wochen gedauert hat, dann ist nicht nur diese eine Schätzung falsch gewesen. Es bedeutet, dass man sich möglicherweise grundsätzlich um den Faktor vier verschätzt hat und dass alle folgenden Schätzungen im Plan von derselben systematischen Abweichung betroffen sein könnten. Wer diese Information nicht in den Plan zurückführt, betreibt kein Projektmanagement, sondern Hoffnungsmanagement.

Steve McConnell hat in Software Estimation: Demystifying the Black Art den Begriff Cone of Uncertainty3 geprägt: Initiale Schätzungen in Softwareprojekten können um den Faktor vier nach oben oder nach unten abweichen, eine Gesamtspanne von sechzehn. Die Varianz nimmt erst im Projektverlauf ab, wenn tatsächliche Daten die Annahmen ersetzen. McConnells Kernsatz lautet: „The primary purpose of software estimation is not to predict a project’s outcome; it is to determine whether a project’s targets are realistic enough to allow the project to be controlled to meet them“4 [McConnell, 2006].

Und doch fixieren sich viele auf die Frage, ob der Plan in MS Project oder als Roadmap erstellt wurde, ob er besonders ordentlich aufgeschrieben ist, ob viele Querlinien eingezeichnet sind, ob die Farbcodierung stimmt. Nichts davon ist wichtig. Das sind Aspekte der Handlung, nicht des Inhalts. Ein handgeschriebener Plan auf einem Stück Papier, der die Zukunft realistisch abbildet, ist jedem Gantt-Chart überlegen, das einen Wunschtermin in hübschen Farben zeigt.







1. „Das erste Prinzip lautet, dass man sich nicht selbst täuschen darf – und niemanden täuscht man leichter als sich selbst.“



2. „Tal der Verzweiflung“



3. „Trichter der Ungewissheit“



4. „Der eigentliche Zweck von Softwareschätzung ist nicht, den Ausgang eines Projekts vorherzusagen; er besteht darin, zu bestimmen, ob die Ziele eines Projekts realistisch genug sind, um das Projekt so steuern zu können, dass es sie erreicht.“





3 HeptaMS: Management mit allen sieben Sinnen

Ein Betriebssystem macht keine Arbeit. Es schreibt keine E-Mails, berechnet keine Tabellen, rendert keine Grafiken. Was ein Betriebssystem tut, ist etwas anderes: Es abstrahiert die Komplexität der darunterliegenden Hardware und bietet den Anwendungen, die die eigentliche Arbeit erledigen, eine einheitliche Schnittstelle. Ohne Betriebssystem müsste jede Anwendung selbst wissen, wie sie mit der Festplatte kommuniziert, wie sie den Arbeitsspeicher verwaltet, wie sie den Drucker ansteuert. Mit Betriebssystem stellt sie eine Anfrage, und das System kümmert sich um den Rest.

HeptaMS ist ein Betriebssystem für IT-Organisationen. Es ersetzt keine Frameworks. Es schreibt nicht vor, ob eine Organisation Scrum oder Kanban einsetzen soll, ob sie ITIL®-Prozesse braucht oder SAFe®-Release-Trains. Was es tut, ist, die Perspektiven zu benennen, aus denen eine Organisation ihre Arbeit betrachten sollte, und für jede Perspektive die Frage zu formulieren, auf die es ankommt. Welches Werkzeug die Antwort liefert, ist eine nachgelagerte Entscheidung.


3.1 Warum sieben Sinne?

Ein Mensch nimmt die Welt nicht durch ein einzelnes Sinnesorgan wahr. Er sieht, hört, fühlt, riecht und schmeckt, und aus dem Zusammenspiel dieser Wahrnehmungen entsteht ein Bild der Realität, das reicher ist als die Summe der Einzelteile. Wer nur sieht, aber nicht hört, verpasst den Lastwagen, der von links kommt. Wer nur hört, aber nicht sieht, kann nicht einschätzen, wie weit er entfernt ist.

IT-Organisationen funktionieren ähnlich. Sie brauchen nicht eine Perspektive, sondern mehrere, um ihre Umwelt vollständig wahrzunehmen und angemessen auf sie zu reagieren. Ein Unternehmen, das ausschließlich auf agile Delivery schaut, aber den Betrieb vernachlässigt, liefert schnell, bis die Produktion ausfällt. Eines, das ausschließlich auf Stabilität achtet, betreibt zuverlässig – Software, die niemand mehr braucht. Eines, das strategisches Alignment perfektioniert, weiß genau, wohin es will, aber kommt nicht voran, weil die Teams nicht zusammenarbeiten.

HeptaMS definiert sieben Sinne, sieben Dimensionen der organisatorischen Wahrnehmung. Kein Sinn ist wichtiger als ein anderer. Kein Sinn funktioniert isoliert. Die Stärke des Modells liegt im Zusammenspiel.



3.2 Die sieben Sinne


3.2.1 Richtung

Wissen alle, wohin wir wollen und woran wir Fortschritt messen?

Eine Organisation ohne Richtungssinn weiß nicht, wohin sie will, oder, schlimmer, verschiedene Teile der Organisation wollen in verschiedene Richtungen, ohne es zu merken. Strategische Ziele existieren auf Folien, die einmal im Jahr präsentiert werden und danach in Schubladen verschwinden. Teams arbeiten fleißig, aber niemand kann mit Sicherheit sagen, ob die Arbeit auf die Unternehmensziele einzahlt.

Der Sinn für Richtung stellt sicher, dass Alignment kein Zufall ist, sondern ein Mechanismus, regelmäßig, transparent und messbar. OKR ist das Quellframework, das diesen Sinn am direktesten adressiert, aber die Perspektive ist unabhängig vom Werkzeug. Die Frage ist nicht: Habt ihr OKRs? Die Frage ist: Wissen alle, wohin die Reise geht?



3.2.2 Führung

Können unsere Leute eigenständig entscheiden, und wollen sie es?

Eine Organisation ohne Führungssinn verwechselt Führung mit Anweisung. Entscheidungen werden nach oben eskaliert, weil niemand die Verantwortung übernehmen will oder darf. Gleichzeitig beklagen Führungskräfte, dass ihre Teams nicht eigenständig arbeiten, ohne zu bemerken, dass die Strukturen genau dieses Verhalten erzwingen.

Der Sinn für Führung fragt nach dem Zusammenspiel von Delegation, Motivation und Kompetenzentwicklung. Management 3.0 liefert Werkzeuge wie Delegation Poker und Moving Motivators, aber die Perspektive ist fundamentaler: Gibt es in dieser Organisation ein Führungsmodell, das Eigenverantwortung ermöglicht und fördert, statt sie nur zu fordern?



3.2.3 Fluss

Wo wartet Arbeit, Material oder Information unnötig?

Eine Organisation ohne Flusssinn produziert ständig, ist aber langsam. Arbeit staut sich an Übergabepunkten, wartet auf Genehmigungen, liegt in Queues, wird zwischen Abteilungen hin- und hergeschoben. Alle sind beschäftigt, aber wenig kommt an. Das Paradox hoher Auslastung bei geringem Durchsatz ist das Leitsymptom.

Der Sinn für Fluss kommt aus dem Lean-Denken [vgl. Ohno, 1988; Liker, 2004]. Value Stream Mapping, die Identifikation von Verschwendung, das Prinzip des kontinuierlichen Flusses – all das sind Werkzeuge, um zu sehen, wo Arbeit unnötig wartet. Die Frage ist nicht, ob alle beschäftigt sind. Die Frage ist, ob das, was produziert wird, auch beim Kunden ankommt.



3.2.4 Takt

Liefern wir regelmäßig Wert, und bekommen wir rechtzeitig Feedback?

Eine Organisation ohne Taktsinn liefert in großen, seltenen Blöcken oder gar nicht. Zwischen Anforderung und Auslieferung vergehen Monate, manchmal Jahre. Feedback kommt so spät, dass Kurskorrekturen teuer und schmerzhaft sind. Die Frage „Funktioniert das, was wir bauen, eigentlich?“ wird erst beantwortet, wenn es zu spät ist, etwas zu ändern.

Der Sinn für Takt stellt sicher, dass Wertlieferung regelmäßig und in überschaubaren Einheiten stattfindet, nicht weil Agilität es vorschreibt, sondern weil häufige, kleine Lieferungen häufiges Feedback ermöglichen. Scrum [Schwaber und Sutherland, 2020], Kanban und SAFe [Leffingwell, 2018] adressieren diesen Sinn mit unterschiedlichen Mitteln. Die Frage ist nicht, welches Framework zum Einsatz kommt. Die Frage ist, ob der Rhythmus der Lieferung zum Rhythmus des Marktes passt.



3.2.5 Stabilität

Läuft das, was wir gebaut haben, zuverlässig, und merken wir es, wenn nicht?

Eine Organisation ohne Stabilitätssinn baut ständig Neues, ohne sich um das Bestehende zu kümmern. Systeme fallen aus, und niemand merkt es, bis sich Kunden beschweren. Incidents werden ad hoc bearbeitet, ohne aus ihnen zu lernen. Änderungen werden ohne Absicherung durchgeführt, weil der Druck, Neues zu liefern, größer ist als die Disziplin, Bestehendes zu schützen.

Der Sinn für Stabilität fragt nach der Zuverlässigkeit des laufenden Betriebs. ITIL liefert dafür einen umfangreichen Werkzeugkasten, von dem die meisten Organisationen nur einen Bruchteil tatsächlich brauchen. Die Frage ist nicht, wie viele ITIL-Prozesse implementiert sind. Die Frage ist, ob die Organisation weiß, wie es ihren Systemen geht, und ob sie schnell genug reagiert, wenn etwas schief läuft.



3.2.6 Zusammenarbeit

Arbeiten Entwicklung und Betrieb als ein System oder als zwei Silos?

Eine Organisation ohne Sinn für Zusammenarbeit hat unsichtbare Mauern. Entwicklung wirft Software über die Mauer zum Betrieb. Der Betrieb wirft Fehlermeldungen zurück. Beide Seiten halten die andere für das Problem. Die Mauer zwischen ihnen ist älter als die meisten Mitarbeiter und wird von niemand mehr hinterfragt.

Der Sinn für Zusammenarbeit fragt, ob die Strukturen der Organisation Kooperation fördern oder verhindern. DevOps ist die bekannteste Antwort auf diese Frage, aber die Perspektive geht weiter: Gibt es in dieser Organisation Schnittstellen, an denen Information systematisch verloren geht, weil die Struktur es so vorsieht?

Unter KI-Bedingungen bekommt diese Frage eine zweite Dimension: Zusammenarbeit findet nicht mehr nur zwischen Menschen statt, sondern zwischen Menschen und Coding-Agenten. Ein Agent ist kein Kollege, der nachfragt, wenn etwas unklar ist: Er trifft eine Annahme. Der Wertgewinn entsteht daher nicht aus dem Werkzeug selbst, sondern aus der bewussten Gestaltung der Schnittstelle: wer die Ausgabe prüft, wer die Architekturverantwortung trägt, an welcher Stelle der Mensch im Entscheidungspfad bleibt. Die Deloitte-Studie Human Capital Trends 2026 hat aufgedeckt, dass dies viel zu selten geschieht: Nur etwa sieben Prozent der Organisationen gestalten diese Zusammenarbeit bewusst [Deloitte, 2026a]. Der Sinn für Zusammenarbeit umfasst heute auch die Frage, ob die Mauer zwischen Mensch und Maschine ebenso unsichtbar geworden ist wie die zwischen Entwicklung und Betrieb.



3.2.7 Reichweite

Setzen wir die richtigen Partner ein, zu den richtigen Bedingungen, am richtigen Ort?

Eine Organisation ohne Reichweitensinn operiert mit Scheuklappen. Alles wird intern gemacht, obwohl externe Partner es besser oder günstiger könnten, oder alles wird ausgelagert, obwohl das Kernkompetenz kosten könnte. Verträge werden geschlossen, die die falsche Risikoverteilung festschreiben. Teams sind über Zeitzonen verteilt, ohne dass jemand den Zeitversatz als Strukturvorteil oder Strukturnachteil analysiert hat.

Der Sinn für Reichweite fragt nach dem richtigen Mix aus Eigen- und Fremdleistung, nach Vertragsmodellen, die agile Arbeitsweisen unterstützen statt unterlaufen, und nach der Nutzung globaler Delivery-Modelle. Die Frage ist nicht, ob ausgelagert wird. Die Frage ist, ob die Entscheidung über das Was, Wohin und Wie auf einer belastbaren Grundlage getroffen wurde.

Künstliche Intelligenz erweitert den Begriff der Reichweite über externe Dienstleister und Zeitzonen hinaus. Ein KI-Modell ist ein Partner besonderer Art: jederzeit verfügbar, aber ohne Haftung und ohne eigenes Urteilsvermögen. Die entscheidende Linie verläuft zwischen dem internen Gebrauch (ein Mensch nutzt den Agenten als Werkzeug, prüft und verantwortet das Ergebnis) und dem ungeprüften Einsatz direkt an der Kundenschnittstelle, wo die KI ohne menschliches Korrektiv nach außen wirkt. Beides ist Reichweite, mit fundamental unterschiedlichem Risikoprofil. Der Sinn für Reichweite fragt im KI-Zeitalter daher auch, wo das Werkzeug endet und wo die unkontrollierte Delegation an eine Maschine beginnt, die keine Verantwortung tragen kann.




3.3 Kein Framework, sondern ein Repertoire

HeptaMS ist bewusst nicht ein weiteres Framework neben Scrum, SAFe, ITIL und den anderen. Es ist eine Ebene darüber. Ein Betriebssystem abstrahiert nicht nur die Hardware. Es macht sie auch austauschbar. Eine Organisation, die HeptaMS als Denkmodell nutzt, kann Scrum durch Kanban ersetzen, ohne ihre Orientierung zu verlieren. Sie kann ITIL-Prozesse einführen oder abschaffen, ohne den Sinn für Stabilität aufzugeben. Sie kann von Nearshore auf Offshore wechseln, ohne den Sinn für Reichweite aus den Augen zu verlieren.

Die sieben Sinne sind keine Checkliste, die man von oben nach unten abarbeitet. Sie sind ein Repertoire, ein Satz von Perspektiven, die man einnehmen kann und sollte, je nachdem, welche Frage gerade im Raum steht. Eine Organisation, die ein akutes Delivery-Problem hat, wird den Sinn für Takt in den Vordergrund stellen. Eine, die unter Silobildung leidet, den Sinn für Zusammenarbeit. Eine, die nicht weiß, wohin sie will, den Sinn für Richtung.

Der Fehler wäre, alle sieben Sinne gleichzeitig optimieren zu wollen. Der andere Fehler wäre, nur einen einzigen zu beachten und die restlichen sechs zu ignorieren. Beides ist in der Praxis regelmäßig zu beobachten.



3.4 Die sechs Phasen

Neben den sieben Sinnen ist dieses Buch in sechs Phasen gegliedert, die den Lebenszyklus einer IT-Organisation (oder eines Produkts, eines Teams, eines Programms) nachzeichnen:

START: Die Organisation aufstellen. Bevor eine Zeile Code geschrieben wird, braucht es Richtung, Führung, Teamstruktur und gesunde Arbeitsweisen. Im KI-Zeitalter kommt die Frage hinzu, welche Kompetenzen ein Team noch selbst aufbauen muss, wenn die unterste Stufe der Wertschöpfung zunehmend von Agenten übernommen wird (Kapitel 12).

BUILD: Software entwickeln und beschaffen. Hier wird gebaut, eingekauft oder entschieden, dass man es lässt. KI verschiebt die Ökonomie: Wird die Implementierung billig, wird die unklare Anforderung teuer – Spezifikation und Architekturverantwortung werden zum Engpass (Kapitel 24).

RUN: Betrieb und Service Management. Was gebaut wurde, muss laufen, stabil, sicher, wartbar. KI-generierter Code verlagert das Risiko vom Schreiben zum Betreiben: Fehler werden subtiler und zeigen sich erst unter Last (Kapitel 29).

IMPROVE: Kontinuierliche Verbesserung. Ein System, das nicht reflektiert, degeneriert. KI macht den Rückkanal wichtiger, nicht überflüssig. Ein Agent lernt nicht aus Erfahrung, also müssen Lessons Learned explizit zurückgeschrieben werden (Kapitel 34).

SCALE: Skalierung und globale Delivery. Das System funktioniert intern. Jetzt geht es um externe Partner und verteilte Teams, und um KI-Agenten als neue Form der Reichweite mit eigenem Steuerungs- und Verantwortungsproblem (Kapitel 39).

RECOVER: Wenn es schiefgeht. Die meisten Framework-Bücher beschreiben, wie man es richtig macht. Keines beschreibt systematisch, was man tut, wenn es bereits schiefgegangen ist. KI erzeugt dabei eigene Incident-Klassen, von viraler Fehlerfortpflanzung bis zur Prompt-Injection (Kapitel 43).

Die Phasen sind keine strenge Sequenz. Eine Organisation kann sich gleichzeitig in BUILD und RUN befinden, was der Normalfall ist. Sie kann SCALE erreichen und trotzdem in START zurückkehren, wenn sich die strategische Ausrichtung ändert. Und RECOVER ist keine Endstation, sondern ein Neuanfang.

Die folgenden Kapitel entfalten jeden Sinn einzeln – mit den Werkzeugen, die ihn adressieren, den Fehlern, die dabei gemacht werden, und den Grenzen, an denen das jeweilige Werkzeug versagt. Dabei gilt durchgehend die Unterscheidung aus dem vorherigen Kapitel: Es geht nie um die Handlung allein. Es geht um den Inhalt.





4 Werte: Die gefährlichste Waffe im Methodenkoffer

In einem Projekt, an dem ich beteiligt war, endete eine Diskussion über den Sinn eines vorgeschlagenen Features mit einem einzigen Argument: „Mut ist ein agiler Wert.“ Die Diskussion war damit beendet. Nicht weil das Argument überzeugt hätte, sondern weil es jede weitere Diskussion als Werteverletzung brandmarkte. Wer das Feature hinterfragte, dem fehlte es offenbar an Mut. Wer die Kosten-Nutzen-Rechnung aufmachen wollte, war nicht mutig genug. Der Scrum-Wert „Courage“ wurde als Waffe eingesetzt, um eine unreflektierte Entscheidung gegen jeden Einwand zu immunisieren.

Das ist kein Einzelfall. In agilen Organisationen lässt sich regelmäßig beobachten, wie Werte als Totschlagargumente instrumentalisiert werden. „Transparenz“ wird benutzt, um unangemessene Offenlegung zu rechtfertigen. „Commitment“ wird benutzt, um unrealistische Zusagen durchzudrücken. „Openness“ wird benutzt, um den Verzicht auf professionelle Vertraulichkeit als Tugend darzustellen. Die Werte, die als Grundlage einer gesunden Zusammenarbeit gedacht waren, werden zu dogmatischen Regeln, die Diskussion ersticken statt sie zu ermöglichen.

Dieses Kapitel argumentiert, dass Werte unglaublich wichtig sind, und gleichzeitig unglaublich gefährlich, wenn sie unreflektiert übernommen werden. Es argumentiert auch, dass die interessantesten Wertesysteme nicht aus der agilen Welt stammen, sondern aus Kulturen, die sehr viel länger über das Zusammenwirken von Menschen nachgedacht haben.


4.1 Werte sind persönlich

Der fundamentale Fehler im Umgang mit Werten ist die Annahme, dass es die richtigen Werte gibt, die man nur finden und übernehmen muss. Scrum hat fünf Werte. SAFe hat vier. Das Agile Manifest hat vier Werteaussagen. Die Versuchung liegt nahe, diese Listen zu nehmen, an die Wand zu hängen und zu erklären, dass ab Montag diese Werte gelten.

Das funktioniert nicht, aus einem einfachen Grund: Werte, die von außen verordnet werden, sind keine Werte. Sie sind Regeln. Und Regeln, die als Werte verkleidet werden, sind besonders perfide, weil man gegen eine Regel argumentieren kann, gegen einen „Wert“ aber nicht, ohne als Zyniker oder Saboteur dazustehen.

Werte sind etwas zutiefst Persönliches. Sie entstehen aus Erfahrung, Kultur, Erziehung und bewusster Reflexion. Eine Organisation kann Werte nicht einführen wie ein Projektmanagement-Tool. Sie kann aber Bedingungen schaffen, unter denen Menschen gemeinsam herausfinden, welche Werte für ihre konkrete Situation hilfreich sind, und dann einen Konsens darüber herstellen, diese Werte bewusst zu leben.

Dabei kann man sich selbstverständlich an etablierten Wertesystemen orientieren. Aber genau wie bei den Frameworks aus Kapitel 1 gilt: Den Kontext zu ignorieren, in dem ein Wertesystem entstanden ist, führt zum Cargo-Kult [Feynman, 1974]. Das lässt sich nirgends besser zeigen als an den Ursprüngen des Toyota-Produktionssystems.



4.2 TPS: Gegenstrategie, nicht Kulturausdruck

Ein verbreitetes Missverständnis ist, dass das Toyota-Produktionssystem ein natürlicher Ausdruck japanischer Kultur sei [Liker, 2004]. Die Realität ist das Gegenteil. TPS war in wesentlichen Teilen eine Gegenstrategie zu hemmenden japanischen Kulturmerkmalen [Anderson, 2016].

Der Harmoniezwang (wa) ist ein zentraler Wert der japanischen Gesellschaft. Er führt dazu, dass Probleme nicht angesprochen werden, um Konflikte zu vermeiden. TPS bekämpft das aktiv durch das Andon-System: Jeder Mitarbeiter, unabhängig von Rang und Status, kann und soll die Produktionslinie anhalten, wenn er ein Problem erkennt. Das ist nicht Ausdruck japanischer Harmonie, sondern deren gezielte Überwindung.

Blinder Regelgehorsam ist ein weiteres Merkmal, das TPS bekämpft. Kaizen (kontinuierliches Hinterfragen des Status quo) ist das Gegenteil von „es wird gemacht, weil es immer so gemacht wurde“. Und Hansei, die ehrliche Selbstreflexion, die auch mit einem Gefühl der Scham verbunden sein kann, bekämpft die Kultur der Fehlervermeidung um jeden Preis.

Taiichi Ohno stieß bei der Einführung seiner Prinzipien auf erheblichen Widerstand, auch von japanischen Mitarbeitern [Ohno, 1988]. Das zeigt: Die Werte des TPS kamen nicht selbstverständlich, nur weil die Beteiligten Japaner waren. Bis heute nutzen nur etwa zwanzig Prozent der japanischen Unternehmen das TPS.

Die Lektion für jede Organisation, die Werte übernehmen möchte: Ein Wertesystem entsteht nicht im luftleeren Raum. Es entsteht als Antwort auf spezifische Probleme in einem spezifischen Kontext. Toyotas Werte sind die Antwort auf japanische Kulturprobleme. Sie direkt auf eine deutsche, amerikanische oder neuseeländische Organisation zu übertragen, ohne den Kontext zu verstehen, ist wie einen Medikamentencocktail zu kopieren, ohne die Diagnose zu kennen.



4.3 Vier Wertesysteme im Vergleich

Um zu verstehen, wie unterschiedlich Kulturen über dieselben Grundfragen nachdenken, lohnt ein Blick auf vier Wertesysteme, die unterschiedlicher kaum sein könnten, und doch erstaunliche Überschneidungen aufweisen.


4.3.1 Kaupapa Māori

Die Māori Neuseelands haben über Jahrhunderte ein Wertesystem entwickelt, das heute als Kaupapa Māori bekannt ist [Smith, 1997; Smith, 2012] und im gesamten neuseeländischen Bildungssystem verankert ist. Es umfasst unter anderem:


	Whanaungatanga: Beziehung und Gemeinschaft. Nicht „Networking“, sondern echte Verbundenheit.

	Manaakitanga: Fürsorge und Gastfreundschaft. Die aktive Anerkennung der Würde anderer.

	Tino Rangatiratanga: wörtlich „höchste Häuptlingsschaft“. Der Begriff beschreibt weit mehr als Selbstbestimmung: Er umfasst die Eigenschaften und das Mindset, die einen rangatira (Führer) ausmachen – strategische Weitsicht, Großzügigkeit, die Fähigkeit zum Konsens und die Verantwortung, so zu führen, dass die Gemeinschaft gedeiht. Die Autorität eines rangatira war nie absolut, sondern immer an das Wohl der Gruppe gebunden. Wer seinen mana (Prestige, Einfluss) behalten wollte, musste ihn durch Handlungen verdienen, durch kluges Urteil, Freigebigkeit und die Bereitschaft, die eigenen Interessen hinter die der Gemeinschaft zu stellen.

	Aroha: Liebe als expliziter Organisationswert. Kein westliches Managementsystem hat das.

	Ako: Wechselseitiges Lernen. Wer lehrt, lernt. Wer lernt, lehrt.

	Kanohi kitea: „Das gesehene Gesicht.“ Physische Präsenz als Vertrauenshandlung.

	Taonga Tuku Iho: Wissen für künftige Generationen bewahren.





4.3.2 Toyota Way

Toyotas offiziell dokumentiertes Wertesystem [Liker, 2004] (2001) ruht auf zwei Fundamenten (Respect for People und Continuous Improvement) und fünf Kernwerten: Challenge, Kaizen, Genchi Genbutsu (selbst hingehen und sehen), Respect, Teamwork. Dazu kommen Konzepte wie Nemawashi (Konsensbildung vor Entscheidung), Hansei (ehrliche Selbstreflexion) und Heijunka (gleichmäßige Auslastung zum Schutz vor Überlastung).



4.3.3 Scrum

Scrums fünf Werte sind bewusst einfach [Schwaber und Sutherland, 2020]: Commitment, Courage, Focus, Openness, Respect.



4.3.4 SAFe

SAFe definiert vier Core Values [Leffingwell, 2018]: Alignment, Built-in Quality, Transparency und Program Execution. Sein Wertesystem ruht zusätzlich auf zehn Lean-Agile-Prinzipien, die die Entscheidungslogik des Frameworks prägen und an mehreren Stellen dieses Buches auftauchen.



4.3.5 Was auffällt

Stellt man die vier Systeme nach gemeinsamen Themen geordnet nebeneinander (Abbildung 4.1), zeigt sich ein Muster. Die letzten drei Zeilen der Übersicht sind aufschlussreich: Präsenz, Nachhaltigkeit über Generationen und echte Konsensbildung finden sich nur in den beiden älteren Systemen, dem Māori-Wertesystem und dem Toyota Way. Scrum und SAFe haben dafür keine Entsprechung.


Kritischer Befund: TPS war teilweise eine Gegenstrategie zu japanischen Kulturmerkmalen, nicht deren Ausdruck. Harmoniezwang und blinder Regelgehorsam wurden durch Andon, Genchi Genbutsu und Kaizen aktiv bekämpft. Scrum und SAFe haben die Werkzeuge übernommen, aber nicht die japanischen Gegenwerte wie Nemawashi, Hansei und Heijunka. Das erklärt, warum viele agile Einführungen die Werkzeuge ohne die Philosophie übernehmen.



Der fundamentalste Unterschied zwischen den vier Systemen liegt ohnehin nicht in den einzelnen Werten, sondern in der Frage, wozu sie dienen, ob sie instrumentell, humanistisch oder relational ausgerichtet sind:

Scrum und SAFe sind instrumentell. Werte existieren, weil sie Produktivität und Qualität steigern. Der Mensch ist, trotz gegenteiliger Rhetorik, letztlich Mittel zum Zweck der Wertschöpfung. Kein agiles Framework hat einen Wert, der die Möglichkeit einschließt, langsamer zu werden oder weniger zu produzieren, wenn das dem Wohlbefinden dient.

Der Toyota Way ist humanistisch-instrumentell. Monozukuri wa Hitozukuri („Dinge herstellen ist Menschen formen“) ist aufrichtiger Humanismus, aber produktionsorientiert.

Kaupapa Māori ist relational und generationell. Der Zweck ist das Gedeihen der Gemeinschaft, jetzt und für kommende Generationen. Produktivität kann ein Nebenprodukt sein, ist aber kein Ziel.
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Abbildung 4.1: Vier Wertesysteme im Vergleich – gemeinsamer Kern, verschiedene Sprache









4.4 Werte definieren: Ein pragmatischer Ansatz

Aus alledem folgt ein pragmatischer Ansatz für Organisationen, die ihre Werte bewusst gestalten wollen:

Erstens: Klären, wozu. Was soll das Wertesystem leisten? Soll es Innovation fördern? Zusammenarbeit verbessern? Eine Kultur der Verantwortung schaffen? Die Antwort bestimmt, welche Werte überhaupt relevant sind. Ein Wertesystem ohne klares Ziel ist eine Wanddekoration.

Zweitens: Konsens herstellen, nicht verordnen. Werte, die von der Geschäftsführung verkündet und an die Wand gehängt werden, sind keine Werte. Werte, die in einem gemeinsamen Prozess erarbeitet werden (bei dem operative, taktische und strategische Ebene mitreden), haben eine Chance, gelebt zu werden.

Drittens: An etablierten Systemen orientieren, nicht kopieren. Die Werte von Scrum, Toyota oder Kaupapa Māori sind Inspirationsquellen, keine Vorlagen. Wer „Mut“ als Wert übernimmt, muss definieren, was Mut in seiner Organisation bedeutet, und was es nicht bedeutet. Ohne diese Definition ist „Mut“ ein leeres Wort, das jeder nach Belieben füllen kann.

Viertens: Den Kontext respektieren. Wie das Toyota-Beispiel zeigt, hängen Werte davon ab, wo man steht, in welcher Kultur man sich bewegt und welche Probleme man lösen will. Toyotas Werte sind Antworten auf japanische Fragen. Werte einer neuseeländischen Grundschule sind Antworten auf neuseeländische Fragen. Die Fragen einer mittelständischen IT-Organisation in Deutschland sind wieder andere, und die Antworten sollten es auch sein.


Persönliche Beobachtung: Die wirksamsten Wertesysteme, die ich in Organisationen erlebt habe, waren nie die, die aus einem Framework stammten. Es waren die, die ein Team oder eine Abteilung in einem Workshop selbst erarbeitet hatte, oft in weniger als einem Tag. Nicht weil der Workshop so brillant moderiert war, sondern weil der Akt des gemeinsamen Nachdenkens und Aushandelns genau das erzeugt, was Werte erzeugen sollen: ein gemeinsames Verständnis davon, wie man miteinander arbeiten will.







5 Was KI in der Softwareentwicklung wirklich verändert


Was dieses Kapitel voraussetzt

Dieses Buch behandelt die Frage, wie eine IT-Organisation handlungsfähig bleibt. Die zentrale These aus Kapitel 2 (Organisationen kopieren die sichtbare Handlung einer Methode, ohne den Inhalt zu verstehen) gilt für die Einführung von KI-Werkzeugen mit besonderer Schärfe. Wer hier neu einsteigt: Die folgenden Kapitel der roten Spur beschreiben, wie sich Software-Delivery durch KI-Agenten 2024–2026 substantiell verändert hat. Jedes rote Kapitel ist eigenständig lesbar, baut aber auf der Sieben-Sinne-Logik aus Kapitel 3 auf.



Drei Jahre nach der Veröffentlichung von ChatGPT ist KI in der Softwareentwicklung kein Zukunftsthema mehr, sondern messbare Realität. Die Frage ist nicht mehr, ob KI-Werkzeuge eingesetzt werden, sondern was sich an der Mechanik der Arbeit verändert, wenn sie es werden. Dieses Kapitel ist die empirische Bestandsaufnahme: Was zeigen die Daten zur Verbreitung, zur Codequalität, zur Selbstwahrnehmung der Entwickler, und welche Konsequenzen lassen sich daraus für die Organisationen ziehen, die mit diesen Werkzeugen arbeiten?

Wir sollten der Versuchung widerstehen, den gängigen Narrativen blind zu folgen. Das eine Narrativ feiert die KI als Produktivitäts-Wundermittel, das jeden Entwickler verzehnfacht. Das andere verabschiedet sie als Hype, der sich in zwei Jahren überlebt haben wird. Keines von beiden hält den Daten stand. Was die Daten zeigen, ist eine substantielle Verschiebung, die unbequemer ist als beide Pole: Die Werkzeuge sind real wirksam, ihre Effekte hängen aber von Faktoren ab, die wenig mit dem Werkzeug selbst zu tun haben, und viel mit der Arbeitsweise des Teams, das es einsetzt.


5.1 Anatomie eines Coding-Agenten

Bevor sich die Befunde sinnvoll diskutieren lassen, lohnt eine knappe Begriffsklärung. Der populäre Sprachgebrauch fasst alles, was unter dem Schlagwort „KI“ steht, zu einem einzigen Werkzeug zusammen. Tatsächlich existieren drei deutlich unterschiedliche Stufen, und nur die dritte verändert die organisatorische Logik substantiell.

Einzelne LLM-Funktionen. Ein Modell erhält eine Eingabe und liefert eine Ausgabe. Typische Anwendungen: Klassifizierung, Zusammenfassung, Code-Vervollständigung in der IDE. Die Steuerung liegt vollständig beim aufrufenden Programm oder beim Menschen.

Workflows. Code steuert ein LLM entlang einer festgelegten Kette oder eines Graphen. Deterministisch und vorhersehbar, aber starr: jeder Schritt ist vorab definiert.

Agenten. Ein LLM steuert sich selbst in einer Schleife: Denken, Handeln, Beobachten, Entscheiden. Adaptiv, in Grenzen autonom, in der Lage, Werkzeuge zu wählen, Dateien zu lesen und zu schreiben, externe Quellen anzufragen, eigene Pläne anzupassen. Coding-Agenten wie Claude Code, Cursor, Codex oder Gemini CLI gehören in diese Stufe [Anthropic, 2026a].

Die organisatorisch interessante Verschiebung beginnt mit der dritten Stufe. Erst hier entsteht die Geschwindigkeit, die etablierte Annahmen über Sprintplanung, Teamgrößen und Architekturverantwortung in Frage stellt. Wenn die rote Spur dieses Buches von „KI-Werkzeugen“ oder „Agenten“ spricht, ist immer diese dritte Stufe gemeint, nicht die Autocomplete-Funktion in der IDE, nicht die Klassifizierung im Mailrouting.



5.2 Wie der Markt 2025–2026 aussieht

Im März 2025 kündigte Salesforce-CEO Marc Benioff an, keine Junior-Softwareentwickler mehr einzustellen, weil KI deren Aufgaben übernehme. Im selben Monat prognostizierte Anthropic-CEO Dario Amodei, dass KI innerhalb von fünf Jahren rund die Hälfte der Junior-Wissensarbeitsplätze verändern werde. Shopify-CEO Tobi Lütke ging einen Schritt weiter und erklärte, dass Teams erst nachweisen müssten, warum eine Aufgabe nicht von KI erledigt werden könne, bevor neue Mitarbeiter eingestellt würden.

Drei CEOs, drei Unternehmen, dieselbe Richtung. Solche Aussagen sind Signale, keine Beweise, aber sie korrespondieren mit Marktdaten, die unabhängig davon belastbar sind.

Der härteste dieser Datenpunkte stammt aus Y Combinator. Garry Tan, CEO des Acceleratorfonds, berichtete im März 2025, dass bei einem Viertel der Startups in der Winter-2025-Kohorte 95 Prozent der Codezeilen aus LLMs stammen [Tan, 2025]. Im begleitenden Lightcone-Podcast präzisierten Tan, Jared Friedman, Harj Taggar und Diana Hu, dass diese Zahl Bibliotheksimporte ausnimmt. Gemeint ist der eigentliche Anwendungscode. Friedman betonte, dass es sich nicht um nicht-technische Gründerteams handle: „Every one of these people is highly technical, completely capable of building their own product from scratch. A year ago they would have built their product from scratch – but now 95 % of it is built by an AI“1 [Y Combinator (Lightcone Podcast), 2025]. TechCrunch verifizierte die Aussage durch direkte Survey-Rückfragen [Mehta, 2025].

Auf der breiten Marktebene zeigt der Stack Overflow Developer Survey 2025, dass 84 Prozent aller befragten Entwickler KI-Werkzeuge in ihren Arbeitsablauf integriert haben [Stack Overflow, 2025]. Sonars Developer Survey 2026 beziffert den Anteil KI-generierten Codes an allen Commits auf 42 Prozent, mit der Prognose eines Anstiegs auf 65 Prozent bis 2027 [SonarSource, 2026].

Volkswirtschaftlich befindet sich diese Verschiebung in einer Phase, die Erik Brynjolfsson, Direktor des Stanford Digital Economy Lab, als „frühen Teil der Produktivitäts-J-Kurve“ beschreibt: Mächtige Allzwecktechnologien (Elektrizität, Dampfmaschine, frühe Computer) zeigen anfangs eine Lullphase oder sogar einen Produktivitätsabfall, bevor der Aufschwung einsetzt. „With electricity, it took over a decade, a couple decades for that to happen. It’s much more compressed this time, but we’re still in that early part of the J-curve, where people are kind of figuring out how to use the technology effectively“2 [Brynjolfsson, 2025]. Coding sei dabei eine der ersten Domänen, in der die Effekte unmittelbar messbar werden, bevor sie sich auf weitere Berufe ausdehnen.

Wer aus den Marktzahlen ableitet, dass die Effizienzgewinne unmittelbar in Produktivitätsstatistiken sichtbar werden müssten, übersieht die J-Kurven-Mechanik. Was 2025 als „kein messbarer Makro-Effekt“ gelesen wird, ist die strukturelle Lullphase einer Allzwecktechnologie, nicht der Beweis, dass KI nicht wirkt.



5.3 Die Selbstwahrnehmungslücke

Der vielleicht beunruhigendste Befund dieser Phase betrifft nicht die Werkzeuge, sondern ihre Nutzer. Die METR-Studie vom Juli 2025 ist die erste randomisierte kontrollierte Untersuchung, die die Produktivitätswirkung von KI-Werkzeugen direkt misst, mit erfahrenen Open-Source-Entwicklern in ihren eigenen Repositories [Becker u. a., 2025].

Sechzehn Entwickler bearbeiteten 246 Tasks, jeweils zufällig zugewiesen mit oder ohne KI-Werkzeug. Vor dem Test erwarteten die Teilnehmer eine Beschleunigung um 24 Prozent. Nach dem Test schätzten sie, sie seien etwa 20 Prozent schneller gewesen. Gemessen waren sie 19 Prozent langsamer.

Diese 39-Prozentpunkte-Lücke zwischen Selbstwahrnehmung und Realität ist die eigentliche Pointe, nicht die Verlangsamung selbst. Eine Stanford-Studie von 2023 hatte für Sicherheit eine vergleichbare Verzerrung dokumentiert: Entwickler mit KI-Assistenz schrieben deutlich unsichereren Code als die Kontrollgruppe, hielten ihren Code aber für sicherer [Perry u. a., 2023]. Beide Effekte zusammen (gefühlt schneller, tatsächlich langsamer; gefühlt sicherer, tatsächlich unsicherer) ergeben das Muster, das Dunning und Kruger als Kompetenzlücke beim Erkennen der eigenen Inkompetenz beschrieben haben [Kruger und Dunning, 1999]. Im KI-Kontext nimmt es eine besonders ungünstige Form an: Die Kompetenz, die nötig wäre, um die Verlangsamung zu erkennen, ist die Kompetenz, die das Werkzeug gerade ersetzt.


Die METR-Daten differenziert lesen. Die Studienautoren räumen selbst ein, dass hohe Repository-Vertrautheit und Code-Reife die Faktoren sind, die die Verlangsamung verstärken, und dass diese Bedingungen nicht auf alle Softwareentwicklung zutreffen. Emmett Shear, Mit-Gründer von Twitch, kritisiert die Studie schärfer: Von den 16 Teilnehmern hatte nur einer mehr als 50 Stunden Cursor-Erfahrung. Genau dieser Entwickler war 20 Prozent schneller. Simon Willison hat dafür eine eigene Erklärung: „My personal theory is that getting a significant productivity boost from LLM assistants and AI tools has a much steeper learning curve than most people expect“3 [Whittemore, 2025]. Die METR-Daten zeigen also nicht, dass KI-Werkzeuge ineffektiv sind. Sie zeigen, dass die Lernkurve steiler ist, als die Werkzeuganbieter suggerieren, und dass die Selbsteinschätzung beim Werkzeuglernen systematisch zu optimistisch ist. Eine Folgeerhebung von METR im Februar 2026 dokumentiert ein weiteres Phänomen: Entwickler weigern sich zunehmend, ohne KI zu arbeiten. Die Studie verliert systematisch die Teilnehmer mit den höchsten Erwartungen.



Der praktisch relevante Schluss aus den METR-Daten ist nicht: „KI macht Entwickler langsamer.“ Er lautet: Wer KI-Werkzeuge einführt und annimmt, der Produktivitätsgewinn stelle sich automatisch ein, irrt sich messbar. Die Werkzeuge wirken, aber nicht ohne die Investition in die Lernkurve und nicht ohne eine veränderte Arbeitsweise.



5.4 Der Code wird mehr und schlechter

Während die Selbstwahrnehmungslücke die menschliche Seite betrifft, betrifft die Codequalitäts-Frage die technische. GitClear analysierte 211 Millionen geänderte Codezeilen über fünf Jahre (2020–2024) in Repositories von Google, Microsoft, Meta und Enterprise-Unternehmen [GitClear, 2025]. Die Befunde sind ernüchternd:


	Der Anteil duplizierten Codes stieg von 8,3 Prozent (2020) auf 12,3 Prozent (2024), eine relative Zunahme um 48 Prozent.

	Der Anteil refaktorisierten Codes sank von 24,1 Prozent auf 9,5 Prozent.

	Neu geschriebener Code, der innerhalb von zwei Wochen überarbeitet werden musste (Code Churn), stieg von 3,1 Prozent auf 5,7 Prozent.

	Duplizierter Code war in 57,1 Prozent der Fälle an Bugs beteiligt.



Googles DORA-Report dokumentiert parallel eine Abnahme der Delivery-Stabilität um 7,2 Prozent pro 25 Prozent Zunahme der KI-Nutzung [Google DORA Team, 2024]. Sonar ergänzt, dass 96 Prozent der befragten Entwickler KI-generiertem Code nicht vollständig vertrauen; 38 Prozent berichten, dass das Review von KI-Code mehr Aufwand erfordert als das Review menschlichen Codes [SonarSource, 2026]. CodeRabbits Report State of AI vs Human Code Generation bestätigt die Richtung: KI-(co-)geschriebener Code erzeugt rund 1,7-mal mehr Issues, wobei Logik- und Korrektheitsfehler um 75 Prozent zunehmen [CodeRabbit, 2025].

Die Sicherheitsdimension ist die brisanteste. Veracodes State of Software Security 2025 fand, dass 45 Prozent der KI-generierten Code-Samples Schwachstellen aus den OWASP Top 10 enthielten [Veracode, 2025]. In Kombination mit der Stanford-Sicherheits-Illusion ergibt sich eine systemische Verschlechterung: Mehr Code, schlechterer Code, weniger Misstrauen gegenüber dem Code.

Die Schlussfolgerung ist unbequem: KI-Werkzeuge produzieren Code schneller, aber dieser Code ist im Durchschnitt schlechter: mehr Duplikation, weniger Refactoring, höhere Fehler- und Schwachstellenrate. Das verschiebt den Engpass im Entwicklungsprozess von der Codeerstellung zur Codeüberprüfung. Wer das übersieht und seine Pull-Request-Pipeline unverändert lässt, verlagert das Problem nur: vom Schreiben zur Wartung, von der Pre-Production zur Production.



5.5 Die Talentpyramide kippt

Die zweite strukturelle Verschiebung betrifft die Beschäftigung. Das Stanford Digital Economy Lab veröffentlichte im Juli 2025 eine Analyse, die den Arbeitsmarkt für Softwareentwickler erschütterte: Die Beschäftigung von Entwicklern zwischen 22 und 25 Jahren sank seit Ende 2022 um knapp 20 Prozent, während sie in der Altersgruppe 35 bis 49 um 9 Prozent stieg [Stanford Digital Economy Lab, 2025].
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Abbildung 5.1: Die Talentpyramide kippt




Das traditionelle Verhältnis (ein Senior auf drei bis fünf Junioren) kippt. Die Daten deuten auf eine Umkehr: drei bis fünf Senioren auf ein bis zwei Junioren, wobei KI-Werkzeuge die Rolle des „Juniors für Routinecodierung“ übernehmen.

Was die organisatorische Konsequenz dieser Verschiebung ist (wie sich Rollenprofile, Onboarding und Karrierepfade verändern müssen, wenn die Einstiegsstufe fehlt), behandelt Kapitel 12 ausführlich. Hier zählt der Befund: Die Branche organisiert sich gerade um, und sie tut es schnell. Wer im Personalplan-Horizont von zwei bis drei Jahren denkt, sollte die Verschiebung der Talentpyramide nicht als Hypothese, sondern als laufendes Faktum behandeln.



5.6 Warum „bessere Prompts“ das falsche Stellrad sind

Die naheliegende Reaktion auf die geschilderten Befunde ist die, die der Markt bedient: Prompt-Schulungen, Tool-Lizenzen, „KI-Champions“ in jedem Team. Diese Reaktion adressiert die Werkzeugbedienung. Die Daten sprechen aber gegen die Annahme, dass dort der Engpass liegt.

Wer Kapitel 2 dieses Buches gelesen hat, erkennt das Muster sofort. Kapitel 2 führt die Unterscheidung ein: Organisationen kopieren die sichtbare Handlung eines Frameworks, ohne den Inhalt zu verstehen, den die Handlung transportieren soll. Ein Daily ist keine Statusrunde, sondern eine Feedback-Schleife. Ein Kanban-Board ist kein Aufgabentracker, sondern ein Instrument zur Flusssteuerung. Wer die Handlung kopiert, ohne den Inhalt zu verstehen, betreibt Cargo-Kult-Management.

Im KI-Kontext nimmt dieses Muster eine besonders ausgeprägte Form an. Die Handlung ist sichtbar: „Wir setzen Cursor ein, wir haben eine Copilot-Lizenz, wir machen ein Prompt-Engineering-Training.“ Worauf es eigentlich ankommt, damit aus einem Coding-Agenten ein produktiver Hebel wird, bleibt unsichtbar: Anforderungsklarheit, Architekturverantwortung im Team, Reviewdisziplin, die strukturelle Bereitschaft, eine Spezifikation zu schreiben, bevor der Agent loslegt. ThePrimeagen, einer der reichweitenstärksten Praktiker-Channels im englischsprachigen Raum, hat das Argument scharf formuliert: „AI is super impressive if you just don’t care about the output.“4 Wer den Code ernst nimmt (ihn liest, refaktoriert, prüft), verliert beim freien Vibe-Coding mehr Zeit, als er gewinnt, weil der Agent zwar fließend produziert, aber keine substantielle Verantwortung übernimmt. Die Asymmetrie zwischen generativen Anwendungen sei der Kern: Ein Bild von einer „orangenen Katze mit Cowboyhut“ hat Milliarden valider Ausprägungen. Code dagegen muss exakt sein, weil der Computer ihn präzise ausführt, unabhängig davon, ob er korrekt ist [ThePrimeagen, 2025]. Der Wert liege im Verstehen des Problems, nicht im Erzeugen der Lösung, und genau dieser Wert verschwindet, wenn die Lösung ohne das Verstehen entsteht.

Auf der anderen Seite des Tonalitätsspektrums findet sich die YC-Lightcone-Runde, die die Picasso-Analogie anbietet: Picasso wurde zu einem der bedeutendsten Maler des 20. Jahrhunderts, nachdem er klassisch ausgebildet worden war und realistische Porträts beherrschte. Erst die solide handwerkliche Basis machte die Abstraktion tragfähig. Diana Hu überträgt das auf die KI-Coding-Generation: „In order to do good vibe coding, you still need to have the taste and enough training to know that the LLM is spitting bad stuff or good stuff“5 [Y Combinator (Lightcone Podcast), 2025]. Beide Stimmen, der pointierte Skeptiker und die optimistische Founder-Runde, kommen am Ende auf dieselbe Diagnose: Werkzeugbedienung ohne handwerkliches Urteilsvermögen ist nichts wert.

Daraus folgt die HeptaMS-Position, die die rote Spur dieses Buches durchzieht: Es geht nicht um bessere Prompts und nicht um die richtige Tool-Auswahl. Es geht um die Arbeitsweise, in der eine Organisation Anforderungen klärt, Architekturentscheidungen verankert und KI-Output prüft, und das ist ein organisatorisches Thema, kein Werkzeug-Thema. Prompt-Schulungen sind nicht falsch; sie sind nur das, was eine Organisation tut, wenn sie das eigentliche Problem nicht anfassen will.


Was die rote Spur durchzieht

Die sechs folgenden Kapitel der roten Spur (eines pro Lebenszyklus-Teil dieses Buches) übersetzen diese Bestandsaufnahme in die Mechanik der einzelnen Phasen:


	START – Kapitel 12: Was die Talentpyramide für Teamzusammensetzung, Onboarding und Verantwortungsstruktur bedeutet.

	BUILD – Kapitel 24: Wie sich Sprint-Logik und Schätzverfahren verschieben, wenn die Umsetzungsgeschwindigkeit varianzbehaftet wird, und welche Antwort Spec-Driven Development darauf gibt.

	RUN – Kapitel 29: Wie sich KI-Agenten und LLM-Schwachstellen im Betrieb absichern lassen: Sandboxes, Guardrails, Blast-Radius-Audits.

	IMPROVE – Kapitel 34: Wo KI in Retrospektiven und Verbesserungszyklen sinnvoll mitwirkt, und wo sie strukturell schadet.

	SCALE – Kapitel 39: Wenn der „Dienstleister“ ein Agent ist: Sourcing-Kategorie, Vertragsfragen, Haftung.

	RECOVER – Kapitel 43: Eine neue Klasse von Incidents: was sich an Postmortems und Forensik verändert.



Jedes dieser Kapitel ist eigenständig lesbar.





5.7 Grenzen

Diese Bestandsaufnahme ist eine Momentaufnahme. Stand 2026 sind die Daten konsistent, aber die Langzeitfolgen sind nicht prognostizierbar. Die METR-Methodik wird derzeit für eine größere Folgestudie überarbeitet, die Modelle der Anbieter entwickeln sich quartalsweise weiter, und die Codequalitäts-Datenpunkte werden in zwei Jahren entweder bestätigt oder durch bessere Werkzeuge teilweise entkräftet sein. Was heute als gesicherter Befund gilt, kann morgen eine Übergangsbeobachtung sein.

Was sich aus heutiger Sicht nicht ändern wird, ist die Mechanik dahinter. Selbst wenn die Codequalitätsdaten besser werden, bleibt die Selbstwahrnehmungslücke ein menschlicher Effekt. Sie verschwindet nicht durch bessere Modelle. Selbst wenn die Werkzeuge präziser werden, bleibt die Anforderungsklarheit das Stellrad. Die konkreten Zahlen werden veralten; die strukturelle Frage, ob eine Organisation die Werkzeuge mit der dafür nötigen Arbeitsweise einsetzt, bleibt.


Der Sinn für Führung fragt nicht: Setzt ihr KI-Werkzeuge ein?

Er fragt: Habt ihr die Arbeitsweise, in der diese Werkzeuge produktiv werden, oder kopiert ihr die Handlung („wir nutzen Cursor“), ohne den Inhalt („wir spezifizieren, wir prüfen, wir tragen Architekturverantwortung im Team“) strukturell zu verankern?













1. „Jeder dieser Leute ist hochtechnisch versiert und völlig imstande, sein Produkt von Grund auf selbst zu bauen. Vor einem Jahr hätten sie es von Grund auf selbst gebaut – heute stammen 95 % davon von einer KI.“



2. „Bei der Elektrizität dauerte das über ein Jahrzehnt, ein paar Jahrzehnte. Diesmal ist es viel stärker verdichtet, aber wir stehen noch am frühen Teil der J-Kurve, wo die Leute gerade erst herausfinden, wie sich die Technologie wirksam nutzen lässt.“



3. „Meine persönliche Theorie ist, dass ein spürbarer Produktivitätsschub durch LLM-Assistenten und KI-Werkzeuge eine viel steilere Lernkurve hat, als die meisten erwarten.“



4. „KI ist super beeindruckend, solange einem das Ergebnis egal ist.“



5. „Für gutes Vibe-Coding braucht man immer noch das Gespür und genug Übung, um zu erkennen, ob das LLM Mist oder Brauchbares ausspuckt.“





START: Die Organisation aufstellen




6 Strategisches Alignment: OKRs als Steuerungsinstrument

In der Saison 2024/25 saß Leroy Sané bei Bayern München größtenteils auf der Bank. Nicht weil er schlecht spielte, im Gegenteil: Er erzielte elf Bundesliga-Tore, so viele wie nie zuvor in einer Saison. Trainer Vincent Kompany bevorzugte eine andere Aufstellung, ließ Sané bei einem Jahresgehalt von rund zwanzig Millionen Euro hauptsächlich als Einwechselspieler auflaufen und wurde trotzdem Meister. Im Sommer wechselte Sané nach Istanbul, Kingsley Coman nach Saudi-Arabien. Zwei Spieler, die bei den meisten Bundesligisten unangefochtene Stammspieler gewesen wären, für Bayern aber verzichtbar.

Man stelle sich nun vor, Werder Bremen würde diese Strategie übernehmen. Werders Kader hat einen Marktwert von etwa 150 Millionen Euro, ungefähr ein Siebtel von Bayerns 943 Millionen. Würde Werder seinen besten Stürmer aus pädagogischen Gründen auf die Bank setzen, wäre das kein taktisches Kalkül, sondern Selbstbeschädigung. Was bei Bayern funktioniert, funktioniert bei Bremen nicht, nicht weil Bremen schlechter geführt wäre, sondern weil der Kontext ein fundamental anderer ist.

Exakt dieselbe Dynamik zeigt sich, wenn Unternehmen beschließen, OKRs einzuführen, „weil Google das auch macht“. Google hatte vierzig Mitarbeiter, als John Doerr 1999 die Methode dort vorstellte. Aber Google hatte auch einen Investor, der die Methode persönlich kannte, eine Gründerkultur, die für Experimente offen war, und, entscheidend, keinerlei eingefahrene Strukturen, die hätten aufgebrochen werden müssen. Wer heute als mittelständisches Unternehmen mit 200 Mitarbeitern, gewachsenen Hierarchien und bonusgekoppelten Jahreszielen beschließt, „OKRs wie bei Google“ einzuführen, übernimmt eine Kaderstrategie, die für eine andere Liga konzipiert wurde.

Dieses Kapitel beschreibt, was OKRs tatsächlich leisten können, unter welchen Bedingungen sie funktionieren, und wann andere Instrumente die bessere Wahl sind.


6.1 Was OKR ist

Das Konzept ist schnell erklärt. Ein Objective ist eine qualitative Richtungsangabe: motivierend, klar formuliert, greifbar. „Wir werden zum bevorzugten Partner für mittelständische Fertigungsunternehmen in der DACH-Region.“ Ein Objective beschreibt, wohin die Reise geht, nicht wie weit man kommt.

Key Results sind die messbaren Ergebnisse, an denen sich ablesen lässt, ob das Objective erreicht wurde. „Net Promoter Score steigt von 45 auf 65.“ „Drei Neukunden mit Jahresumsatz über 500.000 Euro.“ „Durchschnittliche Angebotsdauer sinkt von 14 auf 7 Werktage.“ Key Results sind keine Aufgaben, sondern Ergebnisse. Der Unterschied ist fundamental: „Vertriebsschulungen durchführen“ ist eine Aufgabe. „Abschlussquote steigt von 12 auf 18 Prozent“ ist ein Ergebnis. Wer Key Results als Aufgabenliste formuliert, hat die Methode bereits im Ansatz verfehlt.

Der typische OKR-Zyklus läuft quartalsweise. Am Anfang des Quartals werden Objectives und Key Results gesetzt, idealerweise nicht nur top-down, sondern mit einem erheblichen Bottom-up-Anteil. Während des Quartals finden regelmäßige Check-ins statt. Am Ende wird ausgewertet: Welche Key Results wurden erreicht? Was hat funktioniert, was nicht? Was folgt daraus für das nächste Quartal?

Andy Grove, der die Methode in den 1970er Jahren bei Intel entwickelte [vgl. Alberti, 2015], legte besonderen Wert auf zwei Prinzipien: Erstens sollten OKRs nicht an die Vergütung gekoppelt sein, weil die Kopplung an Boni dazu führt, dass Menschen defensive statt ambitionierte Ziele setzen. Zweitens sollte eine Zielerreichung von siebzig Prozent bei ambitionierten Zielen als Erfolg gelten, eine Idee, die im Google-Kontext funktioniert, aber in vielen anderen Kontexten zu Frustration führt. Dazu später mehr.



6.2 Der eigentliche Nutzen: Erzwungene Klarheit

In der Diskussion über OKRs geht der wichtigste Aspekt regelmäßig unter. Es sind nicht die Objectives. Es sind nicht die Key Results. Es ist der Prozess.


Persönliche Beobachtung: In meiner Arbeit mit mittelständischen Unternehmen war der bei weitem größte Nutzen von OKRs nicht das Zielsystem selbst. Es war die Tatsache, dass die operative, die taktische und die strategische Ebene zum ersten Mal in einem strukturierten Format miteinander über Prioritäten gesprochen haben. In mehreren Fällen war das Ergebnis des ersten OKR-Plannings nicht eine Liste brillanter Objectives, sondern die verblüffte Erkenntnis, dass der Vertrieb, die Entwicklung und die Geschäftsführung seit Monaten auf grundverschiedene Ziele hingearbeitet hatten, ohne es zu wissen.



Der OKR-Prozess erzwingt ein Gespräch, das viele Organisationen nie führen. Nicht „Was tun wir?“, das steht in Projektplänen und Aufgabenlisten. Sondern „Was ist wirklich wichtig? Worauf konzentrieren wir uns? Und, mindestens ebenso bedeutsam, was lassen wir bewusst weg?“

Diese erzwungene Klarheit ist der Inhalt von OKR, im Sinne von Kapitel 2. Die Handlung (Objectives aufschreiben, Key Results formulieren, Quartalsreviews abhalten) ist das Werkzeug, mit dem dieser Inhalt transportiert wird. Wer die Handlung ausführt, ohne den Inhalt zu verstehen, produziert eine weitere Folienpräsentation, die in der Schublade verschwindet.



6.3 Wann OKR passt und wann nicht

Die meisten OKR-Bücher [vgl. Alberti, 2015; Lobacher u. a., 2017] stellen die Methode als universell einsetzbar dar. Das ist sie nicht. OKR ist ein Werkzeug für Veränderung, nicht für Betrieb.


6.3.1 Veränderung braucht Stretch Goals

Wenn ein Unternehmen neue Märkte erschließen will, ein Produkt grundlegend weiterentwickeln muss oder eine strategische Neuausrichtung durchläuft, dann sind OKRs in ihrem Element. Ambitionierte Objectives treiben Kreativität. Die quartalsweise Taktung erzwingt regelmäßige Kurskorrektur. Die Transparenz sorgt dafür, dass alle in dieselbe Richtung arbeiten.

In diesem Kontext ergibt Groves Siebzig-Prozent-Regel Sinn: Wer sich vornimmt, den Umsatz in einem neuen Marktsegment von null auf zehn Millionen zu bringen, und sieben Millionen erreicht, hat einen bemerkenswerten Erfolg erzielt, auch wenn das Ziel formal verfehlt wurde. Der Stretch motiviert, die Teilerreichung ist trotzdem wertvoll.



6.3.2 Exekution braucht Präzision, keine Stretch Goals

Ganz anders sieht es aus, wenn der Zweck nicht Veränderung, sondern präzise Ausführung ist. Wenn die Beschaffungsabteilung hundert Prozent des Materials sicherstellen muss, damit die Produktion nicht stillsteht, dann wäre ein „Stretch Goal“ von siebzig Prozent Materialverfügbarkeit kein ambitioniertes Ziel, sondern ein Produktionsausfall von dreißig Prozent, für die meisten Unternehmen ruinös.

Für Bereiche mit klaren, stabilen Anforderungen (Produktion, Logistik, Compliance, Finanzbuchhaltung) sind OKRs in der Regel der falsche Ansatz. Diese Bereiche brauchen KPIs: stabile, laufende Kennzahlen, die die Performance des Bestehenden messen. OKR und KPI ergänzen sich, aber sie ersetzen sich nicht. OKR ist für die Frage „Wohin wollen wir?“, KPI ist für die Frage „Wie gut läuft das, was wir haben?“



6.3.3 Repetitive Ziele brauchen keine OKR-Zeremonie

Es gibt Organisationen, in denen sich die Ziele von Quartal zu Quartal kaum ändern. Der Kundendienst soll schnell, freundlich und lösungsorientiert sein. Die Produktion soll termingerecht, fehlerfrei und kosteneffizient liefern. Die IT soll verfügbar, sicher und wartbar sein. Diese Ziele sind wichtig, aber sie sind nicht neu.

In solchen Situationen ist der Overhead eines vollständigen OKR-Zyklus (Jahresplanung, Quartalsplanung, wöchentliche Check-ins, Quartalsreview, Retrospektive) schwer zu rechtfertigen. Wenn das Ergebnis des dritten OKR-Plannings dieselben drei Objectives produziert wie das erste, nur mit leicht angepassten Zahlen in den Key Results, dann hat man ein Ritual geschaffen, das Arbeitszeit bindet, ohne Erkenntnisgewinn zu liefern.

Die Frage lautet: Ändert sich das, was wir erreichen wollen, in einem Rhythmus, der einen quartalsweisen Planungsprozess rechtfertigt?




6.4 Was die Google-Anhänger verschweigen

Mehrere Elemente der Google-OKR-Praxis haben sich zu „Best Practices“ verselbstständigt, die in vielen Kontexten nicht nur unnütz, sondern kontraproduktiv sind.


6.4.1 Kaskadierung auf alle Ebenen

Die Idee: Unternehmens-OKRs werden auf Bereichs-OKRs heruntergebrochen, diese auf Team-OKRs, diese auf individuelle OKRs. Jeder Mitarbeiter kann seine tägliche Arbeit auf die Unternehmensziele zurückführen.





[image: ]



Abbildung 6.1: Virtuelles OKR-Beispiel: Wie Objectives und Key Results über drei Ebenen kaskadieren






Das klingt bestechend. Und in Unternehmen, in denen die tägliche Arbeit tatsächlich stark variiert (in der Produktentwicklung, im strategischen Vertrieb, in der Forschung), ist dieses Mapping wertvoll. Es beantwortet die Frage: „Warum tue ich, was ich tue?“

In der Buchhaltung, in der Produktion, im Second-Level-Support beantwortet sich diese Frage von selbst. Dort ist die Aufgabe klar umrissen, die Verbindung zum Unternehmensziel offensichtlich, und der Aufwand, individuelle OKRs zu formulieren, die etwas anderes sagen als „Ich mache meinen Job“, steht in keinem Verhältnis zum Nutzen. Kaskadierung um der Kaskadierung willen ist Handlung ohne Inhalt.



6.4.2 Persönliche OKRs, öffentlich sichtbar

Google veröffentlicht die OKRs aller Mitarbeiter intern, damit jeder sehen kann, woran jeder andere arbeitet. In einem Konzern mit über 180.000 Mitarbeitern, in dem Teams oft nicht wissen, welche anderen Teams an verwandten Problemen arbeiten, schafft das Transparenz und verhindert Doppelarbeit.

In einem Unternehmen mit fünfzig Mitarbeitern, in dem jeder weiß, was der andere tut, weil man sich in der Kaffeeküche trifft, ist diese Transparenz eine Lösung für ein Problem, das nicht existiert. Schlimmer: In Organisationen, in denen Ziele traditionell mit Leistungsbewertung und Bonuszahlung verknüpft sind, führt die Veröffentlichung persönlicher OKRs nicht zu Transparenz, sondern zu politischem Verhalten. Menschen setzen defensive Ziele, weil sie sich nicht öffentlich mit dem Verfehlen ambitionierter Ziele exponieren wollen.



6.4.3 Siebzig Prozent als Erfolg

Groves Idee, dass siebzig Prozent Zielerreichung bei ambitionierten Zielen ein guter Wert ist, funktioniert in einer Kultur, die über Jahre lernen konnte, dieses Prinzip zu verinnerlichen. Google hat diese Kultur über mehr als zwei Jahrzehnte aufgebaut. Für ein Team, das zum ersten Mal mit OKRs arbeitet, ist es schlicht demotivierend, jedes Quartal sämtliche Ziele zu „verfehlen“, auch wenn das konzeptionell so gedacht ist.

Die pragmatische Alternative: In den ersten Zyklen mit „Rooftop Goals“ arbeiten, bei denen 85 bis 100 Prozent Erreichung angestrebt wird. Stretch Goals erst einführen, wenn die Organisation den Umgang mit der Methode gelernt hat und die psychologische Sicherheit vorhanden ist, die es braucht, um „ehrgeizig gescheitert“ als Erfolg zu verbuchen.


Was Google wirklich macht: Intels „Operation Crush“ 1986 (die OKR-gesteuerte Kampagne, mit der Intel 85 Prozent des 16-Bit-Prozessor-Marktes eroberte) wird gerne als Beleg für die Kraft von Stretch Goals zitiert. Was dabei unterschlagen wird: Intel hatte zu diesem Zeitpunkt bereits fünfzehn Jahre Erfahrung mit dem System. Die Organisation hatte über diese Zeit gelernt, mit ambitionierten Zielen umzugehen, ohne in Panik oder Zynismus zu verfallen. Das ist eine Kompetenz, die man entwickelt, nicht eine, die man in einem Workshop erwirbt.




Werkzeug-Tipp: Unter okr.ocenox.com steht ein kostenloses OKR-Tool zur Verfügung, das vom Autor entwickelt wurde. Es unterstützt die Erstellung, Verwaltung und Präsentation von OKR-Sets, einschließlich farbcodierter Fortschrittsanzeige und Export-Funktion, ohne Lizenzkosten und ohne Abhängigkeit von einem Enterprise-Tool.






6.5 OKR in der Praxis: Wie anfangen

Für Organisationen, die mit OKRs beginnen wollen, hat sich in der Praxis ein Vorgehen bewährt, das sich deutlich von der Google-Blaupause unterscheidet:

Ein bis zwei Objectives auf Unternehmensebene, nicht mehr. Fokus ist der halbe Erfolg. Wer mit fünf Objectives startet, hat keinen Fokus, sondern eine Prioritätenliste.

Erst die Führungsebene, dann die Teams. Die Geschäftsführung muss eigene OKRs haben und vorleben, bevor sie von Teams dasselbe verlangt. OKRs, die nur von unten nach oben existieren, sind ein Kontrollinstrument, kein Alignment-Werkzeug.

Wöchentliche Check-ins, nicht nur Quartalsreviews. Unternehmen, die OKRs wöchentlich besprechen, erzielen nach aktuellen Untersuchungen zweieinhalb Mal mehr Fortschritt als solche, die nur quartalsweise draufschauen. Ein OKR, das drei Monate lang in einer Schublade liegt, ist kein Steuerungsinstrument.

Nicht an die Vergütung koppeln. Dieser Punkt wird in der Theorie immer betont und in der Praxis fast immer ignoriert. Solange Zielerreichung und Bonus in derselben Tabelle stehen, werden Menschen defensive Ziele setzen. Daran ändert kein Framework etwas.

Eineinhalb bis zwei Jahre Anlaufzeit einplanen. OKR ist kein Werkzeug, das im ersten Quartal funktioniert. Der erste Zyklus ist ein Lernexperiment. Der zweite ist weniger schlecht. Ab dem dritten beginnt die Methode zu tragen, wenn die Organisation durchhält.



6.6 Andere Zielsysteme: Ein kurzer Überblick

OKR ist nicht das einzige Instrument für strategische Steuerung, und nicht in jeder Situation das beste. Ein Überblick über die wichtigsten Alternativen hilft, die richtige Wahl für den eigenen Kontext zu treffen.


6.6.1 Management by Objectives (MBO)

Peter Drucker formulierte 1954 [Drucker, 1954] die Idee, dass Führungskräfte und Mitarbeiter gemeinsam Ziele vereinbaren und die Leistung an deren Erreichung messen. MBO war ein Fortschritt gegenüber rein anweisungsbasierter Führung, erstarrte aber in den meisten Organisationen zu einem jährlichen Ritual: Ziele werden im Januar vereinbart, im Dezember bewertet, dazwischen passiert wenig. Die Kopplung an Boni und Beförderungen verwandelte MBO von einem Alignment-Werkzeug in ein politisches Instrument. Andy Grove entwickelte OKR explizit als Weiterentwicklung von MBO: quartalsweise statt jährlich, teilweise bottom-up statt rein top-down, entkoppelt von der Vergütung. MBO ist in Konzernen mit klassischer Führungsstruktur nach wie vor verbreitet und nicht per se schlecht, aber es erfordert Disziplin, um nicht zur bloßen Formalität zu verkommen.



6.6.2 Balanced Scorecard (BSC)

Robert Kaplan und David Norton veröffentlichten 1992 die Balanced Scorecard [Kaplan und Norton, 1996] als Reaktion auf die Einseitigkeit rein finanzieller Steuerungskennzahlen. Die BSC betrachtet Unternehmensziele aus vier Perspektiven: Finanzen, Kunden, interne Prozesse und Lernen/Entwicklung. Die Stärke liegt in der Vollständigkeit des Blicks: kein einzelner Aspekt dominiert. Die Schwäche liegt in der Schwerfälligkeit: Eine BSC wird typischerweise jährlich erstellt, ist aufwendig in der Pflege und neigt dazu, mehr Kennzahlen zu produzieren, als irgendjemand sinnvoll verfolgen kann. Für Organisationen, die eine stabile strategische Steuerung brauchen und deren Umfeld sich nicht quartalsweise verändert, ist die BSC nach wie vor ein solides Instrument. Für dynamische Umfelder, in denen schnelle Kurskorrektur gefragt ist, fehlt ihr die Agilität.



6.6.3 Hoshin Kanri

Aus dem Toyota-Umfeld stammt Hoshin Kanri [Akao, 1991], wörtlich etwa „Kompassnadel-Management“. Die Methode kaskadiert jährliche strategische Ziele über alle Ebenen der Organisation, nutzt aber einen sogenannten Catchball-Prozess: Ziele werden nicht nur von oben nach unten weitergereicht, sondern zwischen den Ebenen hin- und hergeworfen, bis ein gemeinsames Verständnis entsteht. Hoshin Kanri ist gründlicher als OKR, aber auch deutlich aufwendiger. Es eignet sich besonders für Organisationen, die bereits eine Lean-Kultur haben und in denen die jährliche strategische Planung ein eingespielter Prozess ist. Wer Hoshin Kanri als Schlagwort für sein nächstes Offsite entdeckt, ohne die zugrundeliegende Lean-Denkweise mitzubringen, landet wieder beim Cargo-Kult aus Kapitel 2.



6.6.4 4 Disciplines of Execution (4DX)

Chris McChesney, Sean Covey und Jim Huling beschrieben in The 4 Disciplines of Execution [McChesney u. a., 2012] einen Ansatz, der sich auf die Umsetzung konzentriert: Ein „Wildly Important Goal“ (WIG) wird identifiziert, Lead Measures (vorlaufende Indikatoren) werden definiert, ein Scoreboard wird sichtbar aufgehängt, und ein wöchentlicher Accountability-Rhythmus stellt sicher, dass Zusagen eingehalten werden. 4DX ist weniger ein Zielsystem als ein Exekutionssystem. Es beantwortet nicht die Frage „Was sind unsere Ziele?“, sondern die Frage „Wie stellen wir sicher, dass wir sie erreichen?“. In Kombination mit OKR kann 4DX die Lücke zwischen Zielsetzung und Umsetzung schließen.



6.6.5 V2MOM

Marc Benioff entwickelte V2MOM bei Salesforce: Vision, Values, Methods, Obstacles, Measures.
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