Geleitwort von Stephen Denning

Large-Scale Scrum oder LeSS setzt die Reihe wichtiger Entdeckungen
fort, die die Welt des Managements verandern werden, indem es zeigt,
wie Agile und Scrum im grofen MafSstab implementiert wird.

Im 20. Jahrhundert hat hierarchische Biirokratie grofSen Gruppen
ermoglicht, zusammenzuarbeiten, um auflergewohnliche Verbesserun-
gen in der Produktivitit zu erreichen. Dann verdnderte sich die Welt.
Deregulierung, Globalisierung, die Entstehung von Wissensarbeit und
neuen Technologien, insbesondere vom Internet, veranderte alles. Der
Wettbewerb stieg. Das Tempo des Wandels nahm zu. Computersoft-
ware ermoglichte riesige Zugewinne an Produktivitat, generierte jedoch
im Gegenzug immense Komplexitit. Als die Machtposition am Markt
vom Verkdufer zum Kiufer iiberging, wurde der Kunde, nicht die
Firma, das Zentrum des kommerziellen Universums. Diese Verschie-
bungen erforderten ein grundsitzlich anderes Management, das die
Talente von jedem Einzelnen in der Organisation — und dariiber hinaus
- mobilisieren konnte, um die neue und wesentlich schwierigere Her-
ausforderung zu erfiillen, nimlich den Kunden zu begeistern. Die Ande-
rungen gingen sehr weit Giber einfache Updates der Managementprakti-
ken hinaus. Agile und Scrum bieten explizite Alternativen zu scheinbar
lang gehegten, klaren, selbstverstandlichen Managementannahmen.

LeSS zeigt, wie grofse und komplexe Entwicklung gehandhabt wird.
Selbstverwaltende Teams sind nicht nur winzige Kuriosititen. Sie kon-
nen enorme internationale Tatigkeiten von grofSer, technischer Kom-
plexitit bewailtigen. Die Praktiken sind im Gegensatz zu Biirokratie
nicht nur skalierbar, sie sind skalierbar ohne Sklerose.

LeSS setzt den Prozess fort, Management grundsitzlich neu zu
erfinden — durch Einbetten der schwer erkimpften Lektionen aus
Erfahrungen aus iiber mehr als einer Dekade im Skalieren der Manage-
mentmethoden aus Agile und Scrum. Es zeigt, wie man immense Kom-
plexitit durch Erzeugen von Einfachheit bewiltigen kann.

LeSS ist bewusst unvollstandig. Es ldsst Raum fiir enormes, situati-
ves Lernen. Es bietet weder definitive Antworten, noch versucht es, die
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Sehnsiichte des 20. Jahrhunderts nach schablonenhaften Antworten
oder scheinbar sicheren und disziplinierten Ansitzen, die eine beruhi-
gende Illusion von vorhersehbarer Kontrolle anbieten, zu befriedigen.
LeSS konzentriert sich auf die minimale Essenz, die zur Skalierung
notig ist, inklusive kontinuierlicher Aufmerksamkeit auf technischer
Exzellenz und einer Mentalitiat des kontinuierlichen Experimentierens.
Es beinhaltet immer neue Experimente in dem Bemiihen, sich zu ver-
bessern. Wie Scrum selbst, strebt LeSS nach einer Balance zwischen
abstrakten Prinzipien und konkreten Praktiken.

Und wie Scrum auch ist LeSS kein Prozess und keine Technik zum
Bauen von Produkten. Vielmehr ist es ein Framework, innerhalb des-
sen Prozesse und Techniken adaptiert werden konnen, um den Bediirf-
nissen der jeweiligen Situation gerecht zu werden. Es zielt darauf ab,
deutlich zu machen, wie Produktmanagement- und Entwicklungsprak-
tiken kontinuierliche Verbesserung ermoglichen konnen, die Wert fiir
den Kunden hinzufuigt.

Anstatt feste Antworten zur Verfigung zu stellen, stellt LeSS den
Ausgangspunkt fiir Verstindnis und Adaption der tieferliegenden Prin-
zipien dar. Statt zu fragen: »Wie konnen wir im groffen MafSstab in
unserer komplexen, hierarchischen Biirokratie Agile einsetzen?«, fragt
es eine andere und tiefer gehende Frage: »Wie konnen wir die Organi-
sation vereinfachen und agil sein? «

LeSS strebt danach, diese Balance in grofSeren Produktgruppen zu
erreichen. Es fugt mehr konkrete Struktur zu Scrum hinzu und halt
dabei gleichzeitig radikale Transparenz aufrecht und betont den Ins-
pektions-und-Adaptions-Zyklus, damit Gruppen ihre eigene Art zu
arbeiten kontinuierlich verbessern konnen. Es adressiert die grundle-
gende Frage: Wie konnen wir das, was gut auf individueller Team-
ebene funktioniert, nehmen und dafiir sorgen, dass es auf einer viel
breiteren Ebene in der Organisation ebenfalls funktioniert?

Es bleibt viel zu lernen und zu tun im Sinne der Skalierung von
Agile und Scrum. Dieses Buch ist sowohl Fortschrittsbericht als auch
Wegweiser fiir die Zukunft. Gegenwirtig machen viele Organisationen
keinen guten Job durch das Vorhandensein mehrerer Teams, die syn-
chron an verschiedenen Aspekten der Produkte und Plattformen arbei-
ten. Umfragen haben gezeigt, dass die meisten agilen und Scrum-Teams
heutzutage iiber die Spannungen zwischen der Art und Weise, wie das
Team arbeitet, und der Art und Weise, wie der Rest des Unternehmens
lduft, berichten. Dieses Buch stellt einen praktischen Wegweiser zur
Verfiigung, wie man schrittweise diese Spannungen auflésen kann.

Stephen Denning
Autor von The Leader’s Guide to Radical Management
27. April 2016
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Alle groﬁen Wahrheiten waren anﬁmgs B[asp hemien.

George Bernard Shaw

Willkommen an der Pforte zur Welt von LeSS, wo einfachere Struktu-
ren organisatorische Komplexitit ersetzen — durch die Konzentration
auf Menschen und ihr Lernen. Fiir einige Menschen erscheint LeSS
romantisch und hoffnungslos idealistisch. Das trifft aber nicht zu - es
ist fiir viele Produktgruppen heute Realitit.

Warum dieses Buch?

Als die Autoren iiber das Feedback zu den letzten beiden Biichern iiber
LeSS reflektiert haben, dass zu viele Ideen mit zu wenig Ansatzpunkten
prasentiert wurden, hat Craig Bas gefragt, ob er ein weiteres Buch
schreiben wolle. Bas lehnte ab, da er ungeduldig auf die Geburt seines
zweiten Sohnes wartete. Doch Craig blieb hartnickig und tiberzeugte
Bas letztendlich, dass dieses weitere Buch ein Leichtes sein wiirde. Wie
sehr Craig sich doch getduscht hatte.

Die urspriingliche Absicht war es, die Grundlagen fur die bisheri-
gen LeSS-Biicher zu schreiben. Allerdings landete man bei einem ganz
anderen Buch, da das Erforschen konkreter Ansatzpunkte zu einer
Beschaftigung mit den minimalen Voraussetzungen fiir eine Skalierung
fithrte. Das Ergebnis? Die LeSS-Regeln, die LeSS-Wegweiser und dieses
Buch.

Die LeSS-Regeln und -Wegweiser sind wichtig, aber sie sind nicht
die einzigen Dinge, die zu berticksichtigen sind, wenn man skalieren
mochte oder muss. Bevor wir in LeSS eintauchen, wollen wir zwei
andere wichtige Punkte explizit hervorheben: kontinuierliche Auf-
merksamkeit auf technische Exzellenz und eine experimentierfreudige
Geisteshaltung.
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Fiir wen ist dieses Buch?

Dieses Buch ist fir jeden, der mit der Entwicklung von Produkten zu
tun hat. Die einzige Voraussetzung fir dieses Buch ist ein grundlegen-
des Verstindnis von Scrum. Wenn das nicht vorhanden ist, empfehlen
wir, vorher den Scrum Guide (http://www.scrumguides.org) und den
Scrum Primer (http://www.scrumprimer.org) zu lesen. Wir werden aber
jedes Kapitel auch noch mit einer kleinen Scrum-Auffrischung in Bezug
auf das Thema beginnen.

Wie ist das Buch aufgebaut?
Jedes Hauptkapitel hat folgende Struktur:

Scrum mit einem Team

Dieser Abschnitt fasst Scrum in dem entsprechenden Kontext fiir
ein Team zusammen und schafft damit die idealen Voraussetzun-
gen, um LeSS zu erlernen.

LeSS
Dieser Abschnitt deckt den grundlegenden Teil des LeSS-Frame-
works ab und ist wie folgt aufgebaut:

Einfihrung und zugehorige LeSS-Prinzipien
LeSS-Regeln
LeSS-Wegweiser

LeSS Huge
Dieser Abschnitt ist genau so aufgebaut wie der LeSS-Abschnitt.

Schreibstil

Wir haben uns fiir folgende stilistische Moglichkeiten entschieden:

LeSS- und Scrum-Begriffe sind nicht ins Deutsche tibersetzt, wie zum
Beispiel Scrum Master oder Product Backlog Refinement.

Im gesamten Buch sprechen wir Sie als Leser direkt an. Wir nehmen
an, dass Sie in eine LeSS-Einfilhrung involviert sind, und gehen
davon aus, dass Ihre Rolle mit dem Thema des Kapitels in Zusam-
menhang steht. Wenn Sie sich also beispielsweise mit dem Kapitel
Product Owner beschiftigen, gehen wir davon aus, dass Sie auch
als Product Owner titig sind.

Wir benutzen kursive und fette Schrift sowie Boxen, um wichtige
Punkte hervorzuheben.

Das Buch ist bewusst sparlich gehalten in Bezug auf Literaturanga-
ben. Wer auf der Suche nach genaueren Hinweisen ist, dem seien
unsere vorherigen Blcher ans Herz gelegt, da diese ein deutlich um-
fangreicheres Literaturverzeichnis enthalten.
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Organisationsbezogene Begrifflichkeiten

Die meisten Begriffe definieren wir, wenn wir sie das erste Mal benut-
zen. Das ist jedoch nicht immer ganz einfach gewesen, da verschiedene
Unternehmen unterschiedliche Begriffe verwenden. Aus diesem Grund
stellen wir an dieser Stelle einmal die Begriffe vor, die wir dann auch im
ganzen Buch verwenden. Fur einige Leser ist deren Bedeutung offen-
sichtlich, fiir andere wiederum sind sie vielleicht relativ neu.

Produktgruppe

Das sind alle Personen, die in das Produkt involviert sind. Unter-
nehmen verwenden haufig den Begriff Projekt, um alle Personen zu
referenzieren, die an der Entwicklung beteiligt sind. Wir vermeiden
den Begriff Projekt in diesem Buch, da wir die Entwicklung eines
Produkts besonders betonen wollen — daher Produktgruppe.

Linienorganisation

Rein formell wird die Organisation in der Regel in einem Organi-
gramm dargestellt. Die Linienorganisation ist typischerweise invol-
viert in Beurteilung, Einstellung, Entlassung und Kompetenzent-
wicklung. Sie ist in vielen Fillen sofort sichtbar, wenn man sich das
Organigramm des Unternehmens ansieht und somit die Berichts-
linie innerhalb des Unternehmens.

Neben der Linienorganisation gibt es dann meist eine Organisa-
tion mit sogenannten Stabsstellen, die zur Unterstiitzung dienen.
Dazu gehoren dann unter anderem das Personalwesen (HR), die
Qualitadtssicherung usw.

Zusitzlich dazu haben einige Unternehmen eine Projektmatrix-
organisation (so etwas sollte in LeSS nicht existieren). Diese ist
nicht aus dem Organigramm ersichtlich, stellt aber im Wesent-
lichen dar, wer welche Arbeit mit wem zusammen in welchem Kon-
text erledigt.

Direkte Vorgesetzte und 1st-Level-Manager

Als direkter Vorgesetzter berichtet man an die Linienorganisation.
Der 1st-Level-Manager ist der direkte Vorgesetzte, an den Sie
berichten.

Senior Manager oder Fiithrungskrifte

Das sind die Manager, die im oberen Bereich der Organisation arbei-
ten. In einer grofSen Organisation befinden sie sich meist aufSerhalb
der Produktgruppe.

Produktmanagement oder Produktmarketing
Diese Funktionseinheit in einer Produktorganisation hat die Auf-
gabe, den Markt zu erforschen und Entscheidungen hinsichtlich
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des Produktinhalts zu treffen. Diese Mitarbeiter stehen normaler-
weise nicht in einer Vorgesetztenbeziehung mit den Teams.

Leiter der Produktgruppe
Er ist der Kopf der Produktgruppe und ihm berichten alle Men-
schen in der Produktgruppe entlang der Berichtslinie.

Projekt/Programm-Manager-Rolle
Diese Rolle ist traditionell verantwortlich fir die Planung eines
Releases. Sie steht normalerweise nicht mit dem Team in einer
Beziehung entlang der Berichtslinie, da diese Rolle einen kurzfristi-
gen vorubergehenden Fokus hat. Beide Rollen sollten in einer
LeSS-Organisation nicht existieren.

Funktionale Organisation

Darunter versteht man die Linienorganisation fiir eine funktionale
Fihigkeit wie zum Beispiel Entwicklung, Tests oder Analyse. Sie
sollte in einer LeSS-Organisation aufhoren zu existieren.
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