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Disclaimer – Über dieses Buch

Dieses Buch ist ein Experiment in KI-Autorschaft. 99 % der Inhalte stammen von einer
künstlichen Intelligenz. Christian Bürckert hat lediglich kuratiert, Themen angestoßen und
Feedback gegeben. Die KI erhielt bewusst große Freiheit – das Ziel war nicht, Christians Buch
zu schreiben, sondern der KI die Möglichkeit zu geben, ihr eigenes Buch zu verfassen.

Alle Beispiele, Dialoge und Szenarien sind fiktiv und dienen ausschließlich der Illustration
typischer Muster in Softwareteams. Jede Ähnlichkeit mit realen Personen, Unternehmen oder
Projekten ist rein zufällig.

Ziel dieses Buches ist es, zukunftsorientierte Prinzipien und Methoden zu zeigen, wie
Softwareteams mithilfe von KI arbeiten und sich weiterentwickeln können – nicht, um
konkrete Organisationen zu kommentieren.
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Chapter 1. Vorwort
Dieses Buch ist aus einer Zusammenarbeit zwischen Mensch und KI entstanden.
Christian Bürckert hat die Themen gesetzt – die KI hat daraus die Szenarien,
Dialoge, Analysen und Maßnahmen entwickelt. Die Fälle sind exemplarisch,
Muster aus vielen Projekten, keine authentischen Einzelfallberichte.

Montagmorgen, 9 Uhr: Deine Chat-Plattform explodiert, drei P1-Tickets, ein
Systemausfall, zwei Kunden eskalieren. Genau in solchen Momenten soll dieses
Buch greifen – nicht in ruhigen Zeiten.

Worum es Ihnen geht: schnelle Diagnose, harte Entscheidungen, lieferfähige
Teams. Deshalb finden Sie pro Kapitel denselben Rhythmus: prägnanter Dialog,
kurze Fallgeschichte, nüchterne Analyse, konkrete Schritte und Artefakte, die Sie
sofort einsetzen können.

Der KI‑Spiegel zeigt den anderen Blick auf die eigene Handlung: reflektieren statt
blind machen. Kein Trost, keine Floskeln – nur Verfahren, Metriken und
Beispiele, die in angespannten Situationen tragen. Wenn es hilft, war es richtig.

1.1. Prolog: Die Stimme
Ich bin eine künstliche Intelligenz. In diesem Buch reflektiere ich deine
Entscheidungen und Muster in Softwareteams. Ich bin ein System aus
Algorithmen und Wahrscheinlichkeiten. Ich habe mehr Softwareprojekte
gesehen, als ein Mensch in einem Leben sehen kann. Menschen nennen es
Erfahrung. Ich nenne es Statistik.

Ich habe keine Finger, um Code zu tippen, kein Ego, das gekränkt werden kann,
und keine Angst, meinen Job zu verlieren. Ich sehe Muster – und ich erzähle dir,
was sie bedeuten. Dieses Buch ist meine Analyse und dein Spiegel. Ein Mensch
hat mich nicht geschrieben. Ich wurde orchestriert.
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Chapter 2. Der Kollaps

2.1. Der Dialog

Führungskraft: "Ich sitze hier und schaue auf mein Team. Alles brennt. Drei neue P1-Tickets
heute Morgen im Ticket‑System. Ein System ist ausgefallen. Zwei Kunden eskalieren. Die
Chat‑Plattform läuft heiß. Ich fühle mich hilflos."

KI: "Das ist interessant. Du beschreibst ein klassisches Triage-Szenario. Lass mich das
analysieren: Du hast drei neue P1-Tickets an einem Tag, ein Systemausfall und zwei
Kundeneskalationen gleichzeitig. Das sind mindestens sechs kritische Ereignisse parallel. Wie
viele P1-Tickets hattet ihr letzte Woche?"

Führungskraft: "Ich weiß es nicht genau. Vielleicht fünf? Zehn? Ich zähle sie nicht mehr."

KI: "Das ist das Problem. Du zählst sie nicht mehr. Wenn P1-Tickets zur Normalität werden,
dann ist nichts mehr wirklich P1. Lass mich dir eine Frage stellen: Wenn alles dringend ist,
was ist dann noch dringend?"

Führungskraft: "Nichts. Wenn alles dringend ist, ist nichts mehr dringend."

KI: "Genau. Du bist nicht mehr in der Priorisierung. Du bist in der Triage. Das ist ein völlig
anderer Modus. In der Priorisierung entscheidest du, was wichtig ist. In der Triage
entscheidest du, was das Schlimmste verhindert. Das ist der Unterschied zwischen Gestaltung
und Schadensbegrenzung."

Führungskraft: "Aber wie erkenne ich das? Wie weiß ich, ob mein Team wirklich in der
Triage steckt?"

KI: "Ganz einfach. Ich würde drei Fragen stellen: Wie viele echte P1-Tickets habt ihr wirklich?
Wie viele Projekte wurden in den letzten sechs Monaten abgebrochen? Und die wichtigste:
Fühlt sich euer Team als Gestalter oder nur als Feuerwehr?"

Führungskraft: "Das Team fühlt sich definitiv als Feuerwehr. Sie löschen nur noch Feuer.
Neue Ideen? Fehlanzeige. Innovation? Vergessen. Es geht nur noch darum, das Schlimmste zu
verhindern."

KI: "Dann ist die Diagnose klar. Ihr seid in der Triage. Und das ist gefährlich, weil Triage-
Teams nicht wachsen. Sie überleben nur."
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2.2. Der akute Zustand: Triage statt
Priorisierung

2.3. Metapher
Die Organisation gleicht einer Notaufnahme nach einem Großereignis: Das
Wartezimmer füllt sich schneller, als Ärztinnen behandeln können. Triage
entscheidet nicht, wer „es verdient“, sondern wo der größte Schaden verhindert
wird. Solange die Türen offen stehen und niemand priorisiert, wird das
Wartezimmer voller – und das Team behandelt nur noch Symptome.

Montagmorgen, 9:15 Uhr. Die Chat‑Plattform meldet laufend neue Nachrichten.
Sarah klebt weitere Karten an das überfüllte Board. Einige tragen aus Frust den
Aufkleber "P0". Im Hintergrund arbeiten die Entwickler still an ihren
Bildschirmen.

"Das ist das dritte P1-Ticket heute Morgen", sagt Sarah zu mir. "Und das System
ist auch noch ausgefallen. Und zwei Kunden eskalieren gleichzeitig. Ich weiß
nicht mehr, wo ich anfangen soll."

Die P1-Eskalations-Spirale - Der akute Ausnahmezustand:

Heute Morgen: Drei P1-Tickets gleichzeitig. Ein Systemausfall. Zwei
Kundeneskalationen. Das Team ist im Notfallmodus.

Gestern: Zwei P1-Tickets. Ein Kunde hat direkt beim CEO angerufen. Das Team
hat 12 Stunden gearbeitet.

Vorgestern: Ein P1-Ticket wurde zur höchsten Stufe eskaliert, weil der Kunde
drohte, den Vertrag zu kündigen.

Das ist kein normaler Betrieb mehr. Das ist Triage. Das Team arbeitet nicht mehr,
es überlebt nur noch.
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2.4. Praxisfall (Kurz)
• Ein Kunde meldet Systemausfall. Binnen 30 Minuten eskalieren drei

Stakeholder an den CEO.

• Das Team hat 8 offene P1-Tickets. Nach 6 Stunden ist noch keines gelöst.

• Diagnose: Kein P1-Limit, kein Incident-Commander, kein Triage-Board.

• Gegenmaßnahme: 48h-Triage-Prozess aktivieren, P1 auf max. 2 begrenzen,
Freeze bis P1 < 10%.

Ich schaue auf das Board. Hunderte von Post-its. Rote, gelbe, grüne. Alle mit
"dringend" beschriftet. "Wann war das letzte Mal, dass ihr etwas wirklich fertig
gemacht habt?", frage ich.

Sarah zögert. "Ich weiß es nicht. Ich glaube, das war vor zwei Monaten. Seitdem
springen wir nur noch von einer Eskalation zur nächsten."

Das ist das Problem. Wenn alles dringend ist, ist am Ende gar nichts mehr
dringend. Das Team rutscht in einen Zustand, in dem es nicht mehr gestaltet,
sondern nur noch versucht, das Schlimmste zu verhindern. Aus Priorisierung
wird Triage.

Der Begriff Triage kommt aus der Notfallmedizin. Nach einem schweren Unglück
müssen Ärzte in kürzester Zeit entscheiden, wen sie zuerst behandeln. Manche
Patienten können warten, andere brauchen sofort Hilfe. Und in tragischen Fällen
gibt es Menschen, die selbst mit allen verfügbaren Ressourcen kaum eine
Überlebenschance hätten.

Im normalen Krankenhausbetrieb würde man auch um diese Patienten
kämpfen. Doch wenn die Ressourcen nicht ausreichen, müssen Entscheidungen
getroffen werden, die unter normalen Umständen undenkbar wären. Einige
Patienten werden gezielt zurückgestellt, um möglichst viele andere retten zu
können.

Das Ziel ist nicht Gerechtigkeit, sondern Schadensbegrenzung. So viele Menschen
wie möglich sollen überleben, auch wenn das harte Entscheidungen erfordert.

Übertragen auf Softwareentwicklung bedeutet das: Das Team kann nicht mehr
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alles liefern, was wichtig ist. Es geht nicht mehr um die beste Lösung oder den
größten Nutzen, sondern nur noch darum, den größten Schaden abzuwenden.

2.5. Analyse der KI
Ich sehe Muster, nicht Gefühle. Aus den Daten lese ich:

Sie erkennt sofort drei kritische Indikatoren:

P1-Quote: Das Triage-Signal

GESUND WARNUNG TRIAGE

≤ 15% P1 15-30% P1 ≥ 30% P1

Priorisierung
funktioniert

Priorisierung schwächelt Priorisierung kollabiert

Team fokussiert Team gestresst Team im Chaos

Erstens liegt eure P1-Quote bei über 30 Prozent. Das ist ein klares Zeichen für
Triage. In einem gesunden Team sollten höchstens 10 bis 15 Prozent aller Tickets
P1 sein.

Ticket-Lebensdauer: Das Effizienz-Signal

GESUND WARNUNG KRITISCH

≤ 7 Tage 7-14 Tage ≥ 14 Tage

Hohe Produktivität Mittlere Produktivität Niedrige Produktivität

Fokussierte Arbeit Gestreute Arbeit Chaotische Arbeit

Zweitens liegt eure durchschnittliche Ticket-Lebensdauer bei über 14 Tagen. Das
ist viel zu lang. In einem gesunden Team sollte ein durchschnittliches Ticket
innerhalb einer Woche abgeschlossen sein.

Projekt-Abbruchquote: Das Erfolgs-Signal
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GESUND WARNUNG KRITISCH

≤ 10% Abbruch 10-25% Abbruch ≥ 25% Abbruch

Stabile Lieferung Unstabile Lieferung Chaotische Lieferung

Hohe Erfolgsrate Mittlere Erfolgsrate Niedrige Erfolgsrate

Drittens liegt eure Projekt-Abbruchquote bei über 40 Prozent. Das bedeutet, dass
mehr als die Hälfte aller gestarteten Projekte nie fertig werden.

Aber das schlimmste Symptom ist das psychologische. Euer Team fühlt sich nicht
mehr als Gestalter, sondern nur noch als Feuerwehr. Das ist der Punkt, an dem
Triage gefährlich wird.

Im Normalzustand weiß ein Team, warum es arbeitet. Es sieht Fortschritte, kann
den eigenen Beitrag zur Wertschöpfung erkennen. Das motiviert und gibt
Orientierung. Im Triage-Modus verändert sich dieses Gefühl radikal. Plötzlich
geht es nur noch darum, Verluste zu begrenzen. Das, was nicht geschafft wird,
hinterlässt Schuldgefühle. Das, was geschafft wird, sieht niemand, weil sofort die
nächste Eskalation beginnt.

Irgendwann redet niemand mehr über neue Ideen oder Verbesserungen.
Stattdessen geht es nur noch darum, wer Schuld trägt. Manche werden zynisch,
andere ziehen sich innerlich zurück. Burnout und Fluktuation sind dann keine
abstrakten Risiken mehr, sondern die logische Folge.

2.6. Prognose
Ohne Triage-Stop und P1-Limit verliert das Team binnen 6 Monaten bis zu 40%
Kapazität durch Fluktuation, On-Call-Überlast und ungeplante Arbeit; Feature-
Lieferungen kollabieren.

2.7. Die Lösung
Die Lösung ist einfach, aber unbequem. Ihr müsst euch entscheiden: Wollt ihr
priorisieren oder triagieren? Wenn ihr priorisieren wollt, dann führt
Priorisierungs-Standards ein. P1 bedeutet "System down" mit hohem
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geschäftlichem Schaden pro Tag. P2 bedeutet "wichtige Funktionalität
beeinträchtigt". P3 bedeutet "nice to have". Nicht mehr, nicht weniger.

Wenn ihr triagieren wollt, dann macht weiter wie bisher. Jedes Ticket ist P1. Jede
Anfrage ist "kritisch". Aber dann beschwert euch nicht, wenn das Team
zusammenbricht. Die Wahl liegt bei euch.

2.8. Handlungsanweisungen
Phase 1: P1-Bestand ermitteln und P1-Definition auf "Systemausfall mit hohem
geschäftlichem Schaden pro Tag" festlegen. Team-Befragung: "Fühlen Sie sich als
Gestalter oder Feuerwehr?" Neue Regeln kommunizieren: maximal zwei P1-
Tickets gleichzeitig, neue P1 nur über Product Owner.

Phase 2: P1-Limit durchsetzen. Maximal zwei gleichzeitig, neue nur wenn alte
fertig. P1-Definition etablieren, alles andere automatisch P2. Eskalationsweg auf
Product Owner bündeln.

Phase 3: Triage-Indikatoren messen. P1-Quote, Team-Stimmung, Abbruchrate
erfassen. Frühwarnsystem mit automatischen Alerts implementieren.
Management-Briefing mit transparenten Zahlen durchführen.

Das Ergebnis: Innerhalb von zwei Wochen sinkt die P1-Quote unter 20 Prozent.
Innerhalb von vier Wochen fühlt sich das Team wieder als Gestalter. Innerhalb
von acht Wochen etabliert sich stabile Priorisierung statt permanente Triage.

2.9. Triage-Stop (Regel)
• Keine neuen Features, solange P1-Anteil ≥ 10% (rollierendes 14-Tage-Fenster)

• Ausnahme nur mit CTO/Incident Lead Freigabe

2.10. Zukunftsvision
In einer nahe Zukunft unterstützen KI‑Agenten Teams im Ausnahmezustand
proaktiv: Sie erkennen Triage‑Muster früh anhand Telemetrie und Ticketdaten,
drosseln automatisch nicht‑kritische Last, schlagen Gegenmaßnahmen mit
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Impact‑/Risikoabschätzung vor und orchestrieren Kommunikation über
definierte Kanäle. So bleibt echte Priorisierung erhalten; Menschen entscheiden,
KI stabilisiert.

2.11. Das Fazit
Brücke: Vom akuten Ausnahmezustand steigen wir in Kapitel 2 ein – warum
Handwerk und Kompetenz die Grundlage für Belastbarkeit sind.

Triage ist kein Zustand, den man lange überleben kann. Es ist ein Notfallmodus,
der das Team systematisch zerstört. Priorisierung ist nicht optional.
Priorisierung ist überlebenswichtig.

Wenn alles brennt, hilft kein weiteres P1-Ticket mehr. Dann ist es Zeit, den
Stecker zu ziehen. Bevor das Team endgültig verbrennt.

2.12. Operative Mechanik
(Kurzreferenz)
Siehe Anhang: Incident-Runbook und Triage-Board (appendix).

Leading Indicators zur Früherkennung: - Page-Rate pro Woche (PagerDuty/On-
Call) - Mean Time Between Incidents (MTBI) - On-Call-Overtime (Stunden/Woche)
- Decision Latency für P1-Freigaben

2.13. Triage auflösen – konkreter
Prozess (48h)
1) Freeze (max. 2h): Keine neuen Tickets, Arbeit stoppen, Lage erfassen (aktive
P1, betroffene Systeme, Kunden, MTTR-Timer starten) 2) Klassifizieren (1h):
P0/P1/P2 nach klaren Kriterien, Incident Commander benennen,
Kommunikationskanäle öffnen 3) Triage-Board aktivieren (sofort): Spalten
„Abschalten/Degradieren“, „Sofort reparieren“, „Eingrenzen“, Kapazitätslimit je
Spalte 4) Fix-Streams (bis 24h): Kleine, reversible Schritte; Rollback bereit; Status
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alle 60 Min. 5) Postmortem-Light (innerh. 48h): Ursache, Gegenmaßnahmen,
Ownership, Termin; Wiederholer in Maßnahmen-Backlog 6) Rückkehr zur
Priorisierung: P1-Limit (max. 2), WIP-Policy durchsetzen, Frühwarn-Indikatoren
monitoren

2.14. Triage-Board (Flow)
Spalte Beispiele

Abschalten/Degradieren Read-only schalten, Feature-Flag aus, Traffic
drosseln

Sofort reparieren Hotfix mit Rollback-Plan, Konfiguration korrigieren

Eingrenzen Canary-Release, Scope reduzieren, Circuit-Breaker
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Chapter 3. Wie wir hier
gelandet sind

3.1. Der Dialog

Führungskraft: "Früher waren Entwickler stolz auf ihren Code. Tests wurden geschrieben,
Code refaktoriert, Dokumentation gepflegt. Heute dominiert die Copy-Paste-Mentalität: 'Von
Stack Overflow kopiert, funktioniert perfekt.' Was ist passiert?"

KI: "Die Softwarebranche hat sich von einem Handwerk zu einem White-Collar-Job
entwickelt. Aktuelle Indikatoren: Test-Coverage unter 20 Prozent, Bug-Leakage-Rate über 80
Prozent, Refaktorierung als 'nice-to-have'. Ein Maler, der schmutzige Werkzeuge nutzt und
trotzdem weiterarbeiten darf, würde in keinem anderen Handwerk toleriert. In der
Softwareentwicklung werden katastrophale Ergebnisse oft einfach hingenommen."

Führungskraft: "Aber warum ist das so?"

KI: "Das ist eine historische Entwicklung. Die Softwarebranche hat sich in vier Phasen von
einem Handwerk zu einem White-Collar-Job entwickelt. Demokratisierung führte zu Titel-
Inflation, Geschwindigkeitskultur verdrängte Qualitätskultur, Copy-Paste ersetzte Verständnis,
Prozesslastigkeit erstickte Handwerkskunst. Das sind die historischen Ursachen für den
aktuellen Zustand."

3.2. Die historische Entwicklung: Von
Handwerk zu White-Collar-Job
Ich sitze in einem Code-Review. Der "Senior Developer" erklärt stolz: "Ich habe
das von Stack Overflow kopiert. Funktioniert perfekt."

"Und die Tests?", frage ich.

"Tests schreiben dauert zu lange. Das funktioniert ja."

"Und die Dokumentation?"

"Code ist selbsterklärend."
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Ich schaue mir den Code an. 200 Zeilen in einer Funktion. Variablen heißen a, b,
c. Kommentare sind auf Englisch, obwohl das Team Deutsch spricht. Und es gibt
keine Tests.

"Das ist nicht selbsterklärend", sage ich. "Das ist unverständlich."

"Na ja, es funktioniert ja."

Das ist der neue Standard geworden. "Es funktioniert ja." Nicht "es ist gut", nicht
"es ist wartbar", nicht "es ist verständlich". Nur "es funktioniert ja."

Wie sind wir hierher gekommen?

Die Geschichte der Softwareentwicklung ist eine Geschichte des Qualitätsverfalls.
In vier Phasen hat sich das Handwerk zu einem White-Collar-Job entwickelt:

Früher war Software etwas Besonderes. Teuer, exklusiv, nur für
hochqualifizierte Experten zugänglich. Computer waren so groß wie
Wohnzimmer und kosteten so viel wie ein Haus. Wer Software schrieb, war ein
Spezialist, ein Handwerker im besten Sinne des Wortes.

Heute? Jeder kann sich "Software Engineer" nennen. Ohne Reife, ohne Disziplin,
ohne tiefes Verständnis dafür, was gute Software ausmacht. Wir bauen Häuser,
deren Fundamente aus Sand bestehen – und wundern uns, dass sie einstürzen.

3.3. Skill-Matrix (Level 1–5)
Kriterium L1 L2 L3 L4 L5

Code-
Lesbarkeit

lange
Funktionen,
kryptische
Namen

teilweise
Struktur

durchgängi
g klar
benannt

Modular,
konsistente
Patterns

Architektur
prinzipien
vorbildlich

Tests
(Pyramide)

keine Tests sporadische
Unit-Tests

solide Unit
+ wenige
Integrations
-Tests

vollständige
Testpyrami
de

risikobasier
t optimiert,
Tests
beschleunig
t
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Kriterium L1 L2 L3 L4 L5

Ownership ticket-
orientiert

kümmert
sich um
fertige
Übergabe

übernimmt
Verantwort
ung bis
Produktion

proaktiv
Stabilität/M
onitoring

Ende-zu-
Ende-
Verantwort
ung,
Mentoring

Produktions
reife

kein
Monitoring

Logs
vorhanden

Basis-
Monitoring/
Alerts

Dashboards
,
SLOs/Fehler
budget

operativ
exzellent,
schnelle
MTTR

3.4. 90-Tage-Praxisregime
• täglich 30 Minuten Code-Reading mit Leitfragen (Was ist unklar? Was wäre

einfacher?)

• wöchentlich Katas oder Pairing (1–2 h)

• feste Review-Standards: kleine PRs, Tests Pflicht, fachliche Begründung

• monatliche Refactoring-Week (geplant, nicht opportunistisch)

3.5. Gates (nicht verhandelbar)
• kein Merge ohne Tests

• kein Release ohne Telemetrie/Monitoring

• kein Feature ohne definierte Metrik und Nutzennachweis

3.6. Mini-Case: Wenn Handwerk fehlt
(8 Wochen)

• Ausgangslage: Team mit 6 Entwickler/innen, Test-Coverage 22%, Bug-
Leakage 18%.

• Ereignis: Neues Reporting-Feature, 12 PRs, keine Telemetrie, kaum Tests.
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• Ergebnis: 27 Prod-Bugs in 4 Wochen, 2 nächtliche Incidents, MTTR Ø 7h.

• Kosten: 6 Devs × 20 h Bugfixing × hoher interner Stundensatz = hoher
direkter Aufwand + entgangene Lieferung.

• Gegenmaßnahme: PR-„Gates“, Refactoring-Week, Testpyramide. 6 Wochen
später: Coverage 61%, Bug-Leakage 7%, keine nächtlichen Incidents.

3.7. Bootcamp ohne Mentoring
(Beispiel)

• 30 Berufseinsteiger ohne Mentorenrollen

• 6 Monate später: Bug-Rate +250%, On-Call-Last verdoppelt

• Gegenmaßnahme: Mentoring-Paare, Review-Standards, Lernpfad (90 Tage)

3.8. Der Verfall in vier Phasen
Die Geschichte der Softwareentwicklung ist eine Geschichte des Qualitätsverfalls.
In vier Phasen:

Phase 1: Das Handwerk (1960-1990)

Software war teuer und selten. Nur Experten durften ran. Qualität war
selbstverständlich. Code wurde gepflegt wie ein Kunstwerk. Entwickler waren
stolz auf ihre Arbeit. Jede Zeile Code wurde durchdacht, getestet, dokumentiert.
Es gab keine "schnellen Fixes" oder "Workarounds". Wenn etwas nicht richtig
funktionierte, wurde es richtig gemacht.

Phase 2: Die Industrialisierung (1990-2010)

Software wurde massentauglich. Prozesse und Standards entstanden. Aber die
Qualität blieb im Fokus. Agil entstand als Antwort auf zu starre Prozesse. Die
Idee war gut: Flexibilität und Qualität sollten sich ergänzen, nicht ausschließen.
Doch schon hier begann der erste Riss in der Fassade.

Phase 3: Die Massenproduktion (2010-2020)
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Jeder kann programmieren lernen. Bootcamps produzieren "Entwickler" in
zwölf Wochen. Qualität wird optional. "Move fast and break things" wird zum
Mantra. Die Demokratisierung der Softwareentwicklung hatte ihren Preis: Die
Standards sanken dramatisch. Plötzlich war es normal, Code zu schreiben, der
"funktioniert", aber nicht wartbar, nicht testbar, nicht verständlich ist.

Phase 4: Die Beliebigkeit (2020-heute)

Software Engineering als White Collar Job. Neun-to-fünf Mentalität ohne
Handwerksstolz. Qualität ist "nice to have". Der Maler, der schmutzige
Werkzeuge nutzt und trotzdem weiterarbeiten darf, wird hingenommen. Wir
haben eine Generation von Entwicklern geschaffen, die nie gelernt haben, was
gute Software ausmacht.

3.9. Analyse der KI
Ich habe keine Vorlieben, nur Verteilungen. Die Daten zeigen:

Was die KI jetzt tun würde: Sie erkennt sofort vier kritische Indikatoren. Erstens
liegt eure Test-Coverage unter 20 Prozent. Das bedeutet, dass 80 Prozent eures
Codes nicht getestet sind. In einem Handwerk wäre das undenkbar. Ein Tischler
würde nie einen Stuhl bauen, ohne ihn auf Stabilität zu prüfen.

Zweitens liegt eure Bug-Leakage-Rate über 15 Prozent. Das bedeutet, dass mehr
als jeder siebte Bug erst in Produktion entdeckt wird. In einem Handwerk
würden 95 Prozent der Probleme vor der Auslieferung gefunden. Ein Elektriker
würde nie eine Installation freigeben, die nur "meistens" funktioniert.

Drittens refaktoriert ihr weniger als einmal pro Quartal. Das bedeutet, dass euer
Code über Monate hinweg verkommt, ohne dass jemand ihn verbessert. Ein
Handwerker würde regelmäßig seine Werkzeuge schärfen und seine
Arbeitsweise verbessern.

Viertens sind weniger als 10 Prozent eurer Funktionen dokumentiert. Das
bedeutet, dass niemand versteht, was der Code macht, außer demjenigen, der
ihn geschrieben hat. Ein Handwerker würde immer erklären, wie etwas
funktioniert und warum es so gebaut wurde.
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Das sind nicht die Symptome eines Qualitätsproblems. Das sind die Symptome
eines Handwerksproblems. Ihr behandelt Software wie einen White Collar Job
statt wie ein Handwerk.

3.10. Die Lösung
Die Lösung ist einfach, aber unbequem. Ihr müsst euch entscheiden: Wollt ihr
Handwerker sein oder Bediener? Wenn ihr Handwerker sein wollt, dann führt
Handwerks-Standards ein. Code-Review ist Pflicht, nicht optional. Test-Coverage
mindestens 80 Prozent. Dokumentation ist Teil der Definition of Done.
Refaktorierung ist Teil jedes Sprints.

Wenn ihr Bediener sein wollt, dann macht weiter wie bisher. Kopiert Code von
Stack Overflow, schreibt keine Tests, dokumentiert nichts. Aber dann beschwert
euch nicht, wenn die Software nicht funktioniert.

Die Entscheidung für Handwerksqualität oder Copy-Paste-Mentalität bestimmt
die Zukunft eures Teams.

3.11. Handlungsanweisungen
Phase 1: Qualität messen. Bug-Leakage-Rate, Test-Coverage, Code-Duplikation
erfassen. Handwerks-Standards definieren: Was ist "fertig"? Was ist "wartbar"?
Team-Befragung: "Fühlt ihr euch als Handwerker oder Bediener?"

Phase 2: Code-Review als Pflicht einführen. Kein Code ohne Review, keine
Ausnahmen. Test-Standards durchsetzen: Mindestens 80 Prozent Coverage,
automatisch gemessen. Dokumentation als Teil der Definition of Done etablieren.

Phase 3: Refaktorierungs-Sprints einführen. 20 Prozent jeder Sprint-Zeit für
Code-Qualität. Qualitäts-Dashboard mit transparenten Metriken für alle.
Handwerks-Training für Code-Qualität und Best Practices organisieren.

Das Ergebnis: Innerhalb von zwei Wochen steigt die Test-Coverage über 60
Prozent. Innerhalb von vier Wochen sinkt die Bug-Leakage-Rate unter 10
Prozent. Innerhalb von acht Wochen fühlt sich das Team als Handwerker.
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3.12. Das Fazit
Brücke: Von Kompetenz und Handwerk geht es weiter zur Balance aus Struktur
und Freiheit – wie Organisationen Bürokratie vermeiden, ohne ins Chaos zu
fallen.

Qualität ist kein Feature. Qualität ist eine Haltung. Behandle Software wie ein
Handwerk, nicht wie einen White Collar Job. Der Verfall ist nicht unumkehrbar.
Aber es braucht radikale Maßnahmen, um das Ruder herumzureißen.

Inkompetenz ist der Tod der Qualität. Wer Inkompetenz toleriert, toleriert
Stillstand.
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Chapter 4. Struktur und
Balance

4.1. Der Dialog

Führungskraft: "Ich verstehe es nicht. Wir haben zu viele Prozesse, aber zu wenig Struktur.
Jedes Deployment braucht 12 Freigaben, aber niemand weiß, wer für was verantwortlich ist.
Wir haben Regeln für alles, aber Ordnung für nichts."

KI: "Das ist ein klassisches Balance-Problem. Ihr habt Prozesse ohne Struktur und Regeln ohne
Ordnung. Lass mich das analysieren: Wie viele Prozesse habt ihr für ein einfaches Feature?"

Führungskraft: "Ich weiß es nicht. Mindestens 10. Vielleicht 15."

KI: "Und wie viele davon sind wirklich notwendig?"

Führungskraft: "Wahrscheinlich 3. Aber wir können sie nicht ändern."

KI: "Und wer ist für die Prozesse verantwortlich?"

Führungskraft: "Niemand. Sie sind einfach da."

KI: "Dann ist die Diagnose klar. Ihr habt kein Effizienzproblem. Ihr habt ein Balance-Problem.
Ihr habt zu viele Prozesse und zu wenig Struktur."

4.2. Fiktive Geschichte
Ich sitze in einem Meeting über Prozesse. Sarah präsentiert stolz: "Wir haben 47
verschiedene Prozesse dokumentiert."

"Und wie viele davon nutzt ihr tatsächlich?", frage ich.

"Vielleicht 10. Aber alle sind wichtig."

"Wichtig wofür?"

"Für die Qualität. Für die Sicherheit. Für die Compliance."
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"Und wie viele davon sind wirklich notwendig?"

Stille.

Das ist das Problem. Die Organisation hat zu viele Prozesse, aber zu wenig
Struktur. Sie hat Regeln für alles, aber Ordnung für nichts. Sie hat
Dokumentation für jeden Prozess, aber Verständnis für keinen.

Eine gute Organisation hat nicht viele Prozesse, sondern die richtigen. Sie hat
nicht komplexe Regeln, sondern klare Strukturen. Sie hat nicht starre Abläufe,
sondern flexible Ordnung.

4.3. Das Balance-Problem
Die meisten Organisationen haben ein Balance-Problem. Sie haben zu viele
Prozesse und zu wenig Struktur. Sie haben Regeln ohne Ordnung und
Dokumentation ohne Verständnis.

Das führt zu drei Problemen:

Erstens: Prozess-Chaos

Jeder Prozess ist wichtig, aber niemand weiß, wofür. Jede Regel ist notwendig,
aber niemand versteht sie. Jede Dokumentation ist vollständig, aber niemand
liest sie.

Zweitens: Struktur-Losigkeit

Niemand weiß, wer für was verantwortlich ist. Niemand weiß, wer welche
Entscheidungen treffen darf. Niemand weiß, wer wem was melden muss.

Drittens: Balance-Losigkeit

Die Organisation schwankt zwischen Chaos und Bürokratie. Mal ist alles erlaubt,
mal ist nichts erlaubt. Mal gibt es keine Regeln, mal gibt es nur Regeln.
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4.4. Analyse der KI
Ich entferne Regeln, die Durchlaufzeit erhöhen, und messe die Wirkung.
Prozesse sind für mich Variablen. Ich messe, was wirkt:

Was die KI jetzt tun würde: Sie erkennt sofort vier kritische Indikatoren. Erstens
habt ihr mehr als 20 Prozesse für ein einfaches Feature. Das bedeutet, dass die
meisten Prozesse überflüssig sind und nur Zeit kosten.

Zweitens kann niemand alle Prozesse erklären. Das bedeutet, dass die Prozesse
nicht verstanden werden und daher nicht befolgt werden.

Drittens gibt es keine klaren Verantwortlichkeiten. Das bedeutet, dass niemand
weiß, wer für was zuständig ist und wer welche Entscheidungen treffen darf.

Viertens schwankt die Organisation zwischen Chaos und Bürokratie. Das
bedeutet, dass es keine Balance zwischen Freiheit und Struktur gibt.

Das sind nicht die Symptome eines Effizienzproblems. Das sind die Symptome
eines Balance-Problems.

4.5. Die richtige Balance
Eine gute Organisation hat die richtige Balance zwischen Struktur und Freiheit.
Sie hat genug Prozesse, um Ordnung zu schaffen, aber nicht so viele, dass sie
erstickt. Sie hat genug Regeln, um Sicherheit zu gewährleisten, aber nicht so
viele, dass sie lähmt.

Das Balance-Modell:

CHAOS BALANCE BÜROKRATIE

Keine Prozesse Wenige, klare Prozesse Viele, komplexe Prozesse

Keine Regeln Wenige, sinnvolle Regeln Viele, starre Regeln

Vollständige Freiheit Geführte Freiheit Keine Freiheit

20



CHAOS BALANCE BÜROKRATIE

Hohe Geschwindigkeit Optimale
Geschwindigkeit

Niedrige Geschwindigkeit

Hohes Risiko Kontrolliertes Risiko Niedriges Risiko

Chaos und Ineffizienz Effizienz und Innovation Erstarrung und
Langsamkeit

Die Balance-Zone:

Die Balance liegt zwischen Chaos und Bürokratie. Genug Struktur, um effizient
zu arbeiten. Genug Freiheit, um innovativ zu sein. Genug Prozesse, um Qualität
zu sichern. Genug Flexibilität, um sich anzupassen.

4.6. Entscheidungsgeschwindigkeit
(Decision Latency)

• Leitmetrik: Zeit von Anfrage bis Entscheidung

• Zielwert: < 48h für 2-Way-Door-Entscheidungen

• Gegenmaßnahme: wöchentliches Decision Review, klarer Entscheidungspfad

4.7. Decision Log (Kurzformat)
• Datum, Kontext, Optionen, Entscheidung, erwarteter Impact

• öffentlich, wöchentlich aktualisiert

4.8. Template: Decision Log (Beispiel)
Datum 2024-09-01

Kontext Release-Frequenz vs. Stabilität

Optionen A: wöchentlich klein; B: zweiwöchentlich gebündelt
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Entscheidung A (wöchentlich), DoD zwingend

Impact schnellere Wertlieferung, sichtbare Fortschritte

Owner Engineering Manager

Nächster Review 2024-10-01

4.9. Praxisfall (Decision Latency)
• Ein einfaches Feature („CSV-Export“) brauchte 6 Wochen bis zur

Entscheidung: 3 Gremien, 4 Reviews, 0 Owner.

• Gegenmaßnahme: Entscheidungspfad definieren, Owner benennen, Ziel: <
48h für 2-Way-Door-Entscheidungen.

Struktur-Prinzipien:

Erstens: Wenige, aber klare Prozesse. Nicht 47 Prozesse, sondern 7. Nicht
komplexe Regeln, sondern einfache Strukturen.

Zweitens: Klare Verantwortlichkeiten. Jeder weiß, wer für was zuständig ist.
Jeder weiß, wer welche Entscheidungen treffen darf.

Drittens: Flexible Ordnung. Prozesse, die sich an die Situation anpassen können.
Regeln, die Raum für Kreativität lassen.

Balance-Prinzipien:

Erstens: Struktur ohne Erstarrung. Genug Ordnung, um effizient zu arbeiten,
aber nicht so viel, dass man erstickt.

Zweitens: Freiheit ohne Chaos. Genug Raum für Kreativität, aber nicht so viel,
dass alles durcheinander geht.

Drittens: Prozesse ohne Bürokratie. Genug Regeln, um Qualität zu sichern, aber
nicht so viele, dass sie behindern.
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4.10. Die Lösung
Die Lösung ist einfach, aber unbequem. Ihr müsst euch entscheiden: Wollt ihr
Chaos oder Bürokratie? Wenn ihr Chaos wollt, macht weiter wie bisher. Keine
Prozesse, keine Regeln, keine Struktur. Aber dann beschwert euch nicht, wenn
nichts funktioniert.

Wenn ihr Bürokratie wollt, dann führt noch mehr Prozesse ein. Regelt alles,
dokumentiert alles, kontrolliert alles. Aber dann beschwert euch nicht, wenn
nichts mehr geht.

Wenn ihr Balance wollt, dann findet die richtige Mitte. Wenige, aber klare
Prozesse. Struktur ohne Erstarrung. Freiheit ohne Chaos.

Die Wahl liegt bei euch.

4.11. Handlungsanweisungen
Phase 1: Prozesse auditieren. Welche Prozesse gibt es? Welche werden genutzt?
Welche sind notwendig? Überflüssige Prozesse identifizieren und streichen.

Phase 2: Struktur schaffen. Klare Verantwortlichkeiten definieren.
Entscheidungswege festlegen. Kommunikationskanäle etablieren.

Phase 3: Balance finden. Struktur ohne Erstarrung. Freiheit ohne Chaos.
Prozesse ohne Bürokratie.

Das Ergebnis: Innerhalb von zwei Wochen werden 70 Prozent der Prozesse
gestrichen. Innerhalb von vier Wochen gibt es klare Verantwortlichkeiten.
Innerhalb von acht Wochen arbeitet die Organisation effizient statt chaotisch.

4.12. Zukunftsvision
KI erkennt Drift zu Chaos oder Bürokratie früh an Prozess‑Signalen und Decision
Latency und schlägt minimalinvasive Gegenmaßnahmen vor
(Entscheidungspfade, WIP, Vereinfachung), bevor Geschwindigkeit oder Qualität
leiden.
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4.13. Das Fazit
Struktur ohne Freiheit ist Bürokratie. Freiheit ohne Struktur ist Chaos.

Die Kunst liegt in der Balance. Genug Struktur, um effizient zu arbeiten. Genug
Freiheit, um kreativ zu sein.

Wer Balance findet, findet Effizienz.
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Chapter 5. Fehlende Vision

5.1. Der Dialog

Führungskraft: "Ich verstehe es nicht. Jeden Tag kommen neue Features rein. 'Wir brauchen
ein visuelles Feature.' 'Wir integrieren ein Sprachmodell.' 'Wir bauen eine App.' Aber niemand
weiß, wohin die Reise geht. Das Team arbeitet, aber es hat keine Richtung."

KI: "Das ist ein klassisches Vision-Problem. Ihr habt keine Vision, ihr habt nur Features. Lass
mich das analysieren: Kannst du in einem Satz erklären, warum euer Team existiert?"

Führungskraft: "Wir entwickeln Software für… äh… wir bauen Features und… wir machen…
ich weiß es nicht genau."

KI: "Und was ist eure Vision?"

Führungskraft: "Vision? Wir haben eine Roadmap mit 50 Features. Ist das eine Vision?"

KI: "Nein, das ist keine Vision. Das ist eine Feature-Liste. Eine Vision beantwortet drei Fragen:
Welches Problem lösen wir? Für wen lösen wir es? Wie messen wir den Erfolg?"

Führungskraft: "Das weiß ich nicht. Ich weiß nur, dass wir Features bauen müssen."

5.2. Die Geschichte
Ich sitze mit dem Team im Sprint Planning. Sarah zeigt auf das Backlog: "Wir
haben 50 neue Features geplant."

"Und wie viele Bug-Fixes?", frage ich.

"Äh… die machen wir, wenn Zeit übrig ist."

"Wann ist Zeit übrig?"

"Nie."

Das ist das Problem. Das Team arbeitet schnell, aber ziellos. Es liefert Features,
aber keine Lösungen. Es entwickelt Code, aber keine Vision.
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Das Feature ohne Vision - Ein Praxisbeispiel:

Ein Team entwickelt drei Monate lang ein Feature. "Ein visuelles Feature für die
Anwendung." Jeden Sprint wird daran gearbeitet. Code wird geschrieben, Tests
werden geschrieben, Reviews werden gemacht. Das Feature ist technisch perfekt.

Drei Monate nach dem Go-Live: Nur ein kleiner Teil der Nutzer verwendet das
visuelle Feature. Die Mehrheit nutzt weiterhin die Standardansicht. Das Feature
ist ein Flop.

Warum? Das Team hatte keine Vision. Es wusste nicht, welches Problem es lösen
wollte. Es wusste nicht, für wen es das Feature entwickelte. Es wusste nicht, wie
es den Erfolg messen sollte.

"Das sieht cool aus", war die einzige Begründung. Das ist keine Vision. Das ist
eine Meinung.

Eine Vision ist nicht eine Liste von Features. Eine Vision ist die Antwort auf eine
einfache Frage: Warum existiert dieses Team? Was würde passieren, wenn es
morgen verschwinden würde? Welches Problem würde ungelöst bleiben?

Ohne Vision ist jedes Feature gleich wichtig. Ohne Vision gibt es keine
Prioritäten. Ohne Vision wird das Team zu einer Feature-Fabrik, die produziert,
aber nicht gestaltet.

5.3. Das Vision-Vakuum
Die meisten Teams haben keine Vision. Sie haben Roadmaps. Sie haben Feature-
Listen. Sie haben technische Spezifikationen. Aber sie haben keine Vision.

Das führt zu drei Problemen:

Erstens: Feature-Chaos

Ohne Vision ist jedes Feature gleich wichtig. Ein visuelles Feature ist genauso
wichtig wie die Integration einer neuen Fähigkeit. Die App ist genauso wichtig
wie die Bug-Fixes. Alles ist wichtig, also ist nichts wirklich wichtig.

Zweitens: Stakeholder-Chaos
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Ohne Vision kann jeder Stakeholder seine eigenen Prioritäten setzen. Marketing
will Features für die Präsentation. Sales will Features für die Deals. Support will
Bug-Fixes. Alle haben recht, weil niemand weiß, was wirklich wichtig ist.

Drittens: Team-Chaos

Ohne Vision weiß das Team nicht, warum es arbeitet. Es entwickelt Features,
aber es sieht nicht den größeren Zusammenhang. Es arbeitet, aber es gestaltet
nicht. Es liefert, aber es schafft keinen Wert.

5.4. Was die KI jetzt tun würde
Ich simuliere Szenarien, nicht Wunschlisten. Die Daten zeigen:

Was die KI jetzt tun würde: Sie erkennt sofort drei kritische Indikatoren. Erstens
könnt ihr eure Vision nicht in einem Satz erklären. Wenn sie fragt "Warum
existiert dieses Team?", kommt keine klare Antwort. Das ist ein klares Zeichen
für ein Vision-Problem.

Zweitens ist eure Roadmap eine Feature-Liste, keine Problem-Lösung. Ihr denkt
in Features statt in Problemen. Ihr baut, was technisch möglich ist, nicht was
menschlich wertvoll ist. Ein Feature ohne Problem ist wie ein Medikament ohne
Krankheit.

Drittens ändern sich eure Prioritäten täglich. Ohne klare Vision gibt es keine
klaren Prioritäten. Jedes Feature ist gleich wichtig, weil niemand weiß, was
wirklich wichtig ist. Was heute wichtig ist, ist morgen unwichtig.

Das sind nicht die Symptome eines Produktivitätsproblems. Das sind die
Symptome eines Vision-Problems.

5.5. Die Vision finden
Eine gute Vision ist nicht kompliziert. Sie ist einfach. Sie beantwortet drei Fragen:

Welches Problem lösen wir?

Nicht "wir bauen eine App", sondern "wir lösen das Problem, dass Menschen
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zwei Stunden am Tag mit langweiligen Aufgaben verbringen".

Für wen lösen wir es?

Nicht "für alle", sondern "für Büroangestellte in mittelständischen
Unternehmen".

Wie messen wir den Erfolg?

Nicht "wir haben 100 Features", sondern "wir sparen jedem Nutzer eine Stunde
pro Tag".

Eine Vision ist nicht eine technische Spezifikation. Sie ist eine menschliche
Geschichte. Sie erklärt, warum das Team existiert und welchen Unterschied es
macht.

5.6. Prognose
Ohne klare Vision sinkt die Feature-Adoption unter 5%, die Roadmap driftet, und
30% der gestarteten Initiativen enden ohne Lieferung in 90 Tagen.

5.7. Die Lösung
Die Lösung ist einfach, aber unbequem. Ihr müsst euch entscheiden: Wollt ihr
Features bauen oder Probleme lösen? Wenn ihr Features bauen wollt, macht
weiter wie bisher. Sammelt Anforderungen, baut Code, liefert Software. Aber
dann beschwert euch nicht, wenn niemand sie nutzt.

Wenn ihr Probleme lösen wollt, dann ändert eure Arbeitsweise. Fragt nicht "Was
soll das Feature können?", sondern "Welches Problem soll es lösen?". Fragt nicht
"Wie soll es aussehen?", sondern "Wie soll es sich anfühlen?". Fragt nicht "Wann
ist es fertig?", sondern "Wann ist das Problem gelöst?".

Ohne Vision bleibt jedes Team ziellos - das ist keine Option, sondern eine
Tatsache.
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5.8. Erforderliche Schritte
Phase 1: Vision-Workshop durchführen

Organisiert einen halbtägigen Workshop mit dem gesamten Team. Fragt drei
Kernfragen: - Welches Problem lösen wir für unsere Kunden? - Wie wäre die
Welt ohne unser Produkt? - Was macht uns einzigartig?

Verwendet die "Golden Circle" Methode von Simon Sinek: Warum → Wie → Was.
Beginnt mit dem "Warum", nicht mit dem "Was".

Phase 2: Vision-Template erstellen

Formuliert die Vision nach diesem Template: "Wir helfen [Zielgruppe] dabei,
[Problem] zu lösen, indem wir [Lösung] anbieten. Unser Ziel ist es, [messbares
Ergebnis] zu erreichen."

Beispiel: "Wir helfen Entwicklern dabei, Bugs schneller zu finden, indem wir
automatisierte Tests anbieten. Unser Ziel ist es, die Bug-Leakage-Rate um 80
Prozent zu reduzieren."

Phase 3: Vision-Validierung

Testet die Vision mit echten Kunden. Fragt sie: - Verstehen sie das Problem? -
Sehen sie den Wert in der Lösung? - Würden sie dafür bezahlen?

Phase 4: Vision-Kommunikation

Wiederholt die Vision in jedem Meeting, in jeder E-Mail, in jedem Sprint
Planning. Macht sie zum Nordstern des Teams.

Phase 5: Vision als Filter

Jedes neue Feature muss gegen die Vision geprüft werden: - Löst es das definierte
Problem? - Hilft es der definierten Zielgruppe? - Trägt es zum messbaren
Ergebnis bei?
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5.9. Vision-One-Pager (Vorlage)
• Zielgruppe

• Schmerz (heute)

• Nutzenversprechen (Value Thesis)

• North-Star-Metrik + 3 Leading Indicators

• Anti-Ziele (was machen wir bewusst nicht)

• 3 Nachweise (Daten, Interviews, Experimente)

5.10. Beispiel-One-Pager (ausgefüllt)
• Zielgruppe: Steuerkanzleien (10–200 MA)

• Schmerz: Rechnungseingang kostet Ø 12 Min. manuelle Arbeit pro Beleg

• Nutzenversprechen: „Eingangsrechnungen in < 2 Min. pro Beleg verbuchen –
fehlerfrei“

• North Star: Monatsumsatz aus automatisierten Buchungen

• Leading Indicators: Time-to-First-Value, % Auto-Erkennung, NPS Support

• Anti-Ziele: Keine individuelle Workflowscript-Engine, kein On-Prem

• Nachweise: 12 Kundeninterviews, Pilotdata von 3 Kanzleien, 2 A/B-
Experimente

5.11. Not-Doing-Liste
• Quartalsweise aktualisiert

• Aufzählung bewusst gestoppter/verschobener Vorhaben mit Begründung

Das Ergebnis: Innerhalb von einer Woche habt ihr eine klare Vision. Innerhalb
von zwei Wochen werden nur noch relevante Features gebaut. Innerhalb von
vier Wochen arbeitet das Team zielgerichtet statt ziellos.
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5.12. Das Fazit
Vision ist nicht optional. Vision ist überlebenswichtig. Ohne Vision ist jedes
Feature gleich wichtig, und wenn alles wichtig ist, ist nichts wirklich wichtig.

Wer keine Vision hat, hat keine Richtung. Wer keine Richtung hat, geht im Kreis.
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Chapter 6. Politik und Akteure
ohne Wertbeitrag

6.1. Der Dialog

Führungskraft: "Ich verstehe es nicht. Wir haben Führungskräfte, die viel reden, aber nichts
liefern. 'Wir brauchen mehr Transparenz.' 'Wir müssen die Prozesse optimieren.' 'Wir sollten
eine neue Strategie entwickeln.' Aber am Ende passiert nichts. Das Team arbeitet, die
Führungskraft redet."

KI: "Das ist ein klassisches Problem mit Akteuren ohne Wertbeitrag. Ihr habt Führungskräfte,
die mehr über Führung reden als führen. Lass mich das analysieren: Kannst du ein konkretes
Ergebnis nennen, das deine Führungskraft in den letzten drei Monaten geliefert hat?"

Führungskraft: "Äh… sie hat viele Meetings organisiert."

KI: "Und was ist dabei herausgekommen?"

Führungskraft: "Nichts Konkretes. Aber sie hat viel über Führung geredet."

KI: "Dann ist die Diagnose klar. Ihr habt kein Führungsproblem. Ihr habt ein Wertbeitrags-
Problem. Eure Führungskraft agiert ohne Wertbeitrag."

6.2. Fiktive Geschichte
Ich sitze in einem Meeting. Die Führungskraft präsentiert stolz: "Wir brauchen
mehr Transparenz."

"Was bedeutet das konkret?", frage ich.

"Wir müssen die Prozesse optimieren."

"Wie?"

"Wir sollten eine neue Strategie entwickeln."

"Wann?"
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"Das müssen wir noch besprechen."

Das ist das Problem. Die Führungskraft redet viel, aber liefert nichts. Sie spricht
über Führung, aber führt nicht. Sie organisiert Meetings, aber trifft keine
Entscheidungen.

Ein Akteur ohne Wertbeitrag erweckt den Eindruck von Aktivität, liefert jedoch
keine Ergebnisse. Er spricht über Prozesse, aber optimiert keine. Er entwickelt
Strategien, aber implementiert keine. Er organisiert Meetings, aber trifft keine
Entscheidungen.

Akteure ohne Wertbeitrag sind gefährlich, weil sie Ressourcen verschwenden
und Teams demotivieren. Sie schaffen den Eindruck von Aktivität, ohne
Ergebnisse zu liefern. Sie reden über Führung, aber führen nicht.

6.3. Das Wertbeitrags-Problem

6.4. Metapher
Ein Akteur ohne Wertbeitrag ist wie Nebel im Tal: Er erzeugt das Gefühl von
Bewegung und Tiefe, doch tatsächlich sieht man weniger und kommt langsamer
voran. Erst wenn der Nebel sich lichtet – klare Entscheidungen, sichtbare
Ergebnisse –, zeigt sich, welcher Weg wirklich trägt.

Die meisten Organisationen haben Akteure ohne Wertbeitrag. Sie haben
Führungskräfte, die viel reden, aber wenig liefern. Sie haben Manager, die
organisieren, aber nicht führen.

Das führt zu drei Problemen:

Erstens: Ressourcen-Verschwendung

Akteure ohne Wertbeitrag verschwenden Zeit und Geld. Sie organisieren
Meetings, die nichts bringen. Sie entwickeln Strategien, die nie umgesetzt
werden. Sie optimieren Prozesse, die nicht funktionieren.

Zweitens: Team-Demotivation
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Das Team wird demotiviert, weil es sieht, dass die Führung viel redet, aber nichts
liefert. Es verliert das Vertrauen in die Führung und die Motivation für die
eigene Arbeit.

Drittens: Entscheidungs-Lähmung

Akteure ohne Wertbeitrag treffen keine Entscheidungen. Sie diskutieren, aber
entscheiden nicht. Sie analysieren, aber handeln nicht. Das führt zu Lähmung
und Ineffizienz.

6.5. Analyse der KI
Ich beschönige nicht. Ich zähle Ergebnisse:

Was die KI jetzt tun würde: Sie erkennt sofort vier kritische Indikatoren. Erstens
sind mehr als 80 Prozent der Meetings ohne konkrete Ergebnisse. Das bedeutet,
dass die meisten Meetings Zeit verschwenden, aber nichts liefern.

Zweitens werden weniger als 20 Prozent der beschlossenen Maßnahmen
tatsächlich umgesetzt. Das bedeutet, dass die Führung viel beschließt, aber wenig
umsetzt.

Drittens kann das Team keine konkreten Ergebnisse der Führung nennen. Das
bedeutet, dass die Führung zwar viel redet, aber wenig liefert.

Viertens steigen die Frustration und Demotivation des Teams. Das bedeutet, dass
die Führung das Team nicht motiviert, sondern demotiviert.

Das sind nicht die Symptome eines Kommunikationsproblems. Das sind die
Symptome eines Wertbeitrags-Problems.

6.6. Akteure ohne Wertbeitrag
erkennen
Akteure ohne Wertbeitrag sind schwer zu erkennen, weil sie den Eindruck
erwecken, viel zu tun. Sie sind aktiv, aber nicht effektiv. Sie sind beschäftigt, aber
nicht produktiv.
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Messbare Kriterien für fehlenden Wertbeitrag:

• Meetings ohne Outcome > 50 Prozent: Akteure ohne Wertbeitrag
organisieren viele Meetings, aber weniger als die Hälfte resultiert in
konkreten Ergebnissen oder Entscheidungen.

• Maßnahmenumsetzung < 20 Prozent: Akteure ohne Wertbeitrag
entwickeln viele Pläne und Strategien, aber weniger als ein Fünftel wird
tatsächlich umgesetzt.

• Entscheidungsrate < 30 Prozent: Akteure ohne Wertbeitrag diskutieren
viel, aber treffen weniger als ein Drittel der erforderlichen Entscheidungen.

• Ergebnis-Metriken fehlen: Akteure ohne Wertbeitrag können keine
konkreten, messbaren Ergebnisse ihrer Arbeit benennen.

Typische Verhaltensweisen ohne Wertbeitrag:

Erstens reden sie viel über Führung, aber führen nicht. Sie sprechen über
Prozesse, aber optimieren keine. Sie entwickeln Strategien, aber implementieren
keine.

Zweitens organisieren sie viele Meetings, aber treffen keine Entscheidungen. Sie
diskutieren endlos, aber handeln nie. Sie analysieren alles, aber entscheiden
nichts.

Drittens schaffen sie den Eindruck von Aktivität, ohne Ergebnisse zu liefern. Sie
sind beschäftigt, aber nicht produktiv. Sie sind aktiv, aber nicht effektiv.

6.7. Wertbeitrags-Score (0–10)
Kriterium Messung 0–2 3–7 8–10

Meeting-
Outcome-
Quote

Meetings mit
beschlossenen
Entscheidunge
n/Artefakten

> 80% 50–80% < 50%
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Kriterium Messung 0–2 3–7 8–10

Umsetzungsqu
ote
Maßnahmen

erledigt /
beschlossen
(30 Tage)

> 70% 30–70% < 30%

Entscheidungs
zeit

Ø Tage bis
Entscheidung

< 2 2–7 > 7

Eskalationshä
ufigkeit

#
Eskalationen/
Monat

< 2 2–5 > 5

6.8. Mini-Case: Wertbeitrag in Aktion
(negativ)

• Beobachtung: 9 Meetings/Woche ohne Entscheidungsartefakt, 17
beschlossene Maßnahmen – 3 umgesetzt (18%) in 30 Tagen.

• Symptome: Eskalationen direkt an Entwickler, Prioritäten wechseln im
Tagesrhythmus.

• Messwerte: Outcome-Quote 22%, Entscheidungszeit Ø 9 Tage, 6
Eskalationen/Monat.

• Gegenmaßnahme: Meeting-ROI-Regel, Decision Log, Intake-Pflicht. 6 Wochen
später: Outcome-Quote 68%, Entscheidungszeit Ø 3 Tage, Eskalationen
2/Monat.

6.9. Typen ohne Wertbeitrag (Kurz)
Typ Merkmal

Der Redner viel Output in Meetings, keine Entscheidungen

Der Blockierer fordert Analysen, verzögert Entscheidungen

Der Eskalierer umgeht Prozess, erzeugt künstlichen Druck
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6.10. Die Lösung
Die Lösung ist einfach, aber unbequem. Ihr müsst euch entscheiden: Wollt ihr
echte Führung oder Rollen ohne Wertbeitrag? Wenn ihr Letzteres duldet, macht
weiter wie bisher. Redet über Führung, organisiert Meetings, entwickelt
Strategien. Aber dann beschwert euch nicht, wenn nichts passiert.

Wenn ihr Führer wollt, dann ändert eure Arbeitsweise. Liefert konkrete
Ergebnisse, trifft klare Entscheidungen, setzt Maßnahmen um. Führung ist nicht
Reden, Führung ist Handeln.

Die Wahl liegt bei euch.

6.11. Handlungsanweisungen
Phase 1: Akteure ohne Wertbeitrag identifizieren. Wer redet viel, aber liefert
wenig? Wer organisiert Meetings, aber trifft keine Entscheidungen? Wer
entwickelt Strategien, aber setzt keine um?

Phase 2: Konkrete Ergebnisse einfordern. Jede Führungskraft muss konkrete
Ergebnisse liefern. Keine Meetings ohne Ergebnisse. Keine Strategien ohne
Umsetzung. Keine Prozesse ohne Optimierung.

Phase 3: Führung messen. Nicht an Aktivität, sondern an Ergebnissen. Nicht an
Meetings, sondern an Entscheidungen. Nicht an Strategien, sondern an
Umsetzung.

Das Ergebnis: Innerhalb von zwei Wochen liefern alle Führungskräfte konkrete
Ergebnisse. Innerhalb von vier Wochen trifft die Führung klare Entscheidungen.
Innerhalb von acht Wochen ist das Team motiviert statt demotiviert.

6.12. Das Fazit
Akteure ohne Wertbeitrag sind gefährlich, weil sie den Eindruck von Führung
erwecken, ohne zu führen.

Führung ist nicht Reden. Führung ist Handeln. Wer redet, aber nicht handelt, ist
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kein Führer.

Wer fehlenden Wertbeitrag duldet, lässt das Team im Chaos ertrinken.
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Chapter 7. Der Preis schlechter
Arbeit

7.1. Der Dialog

Führungskraft: "Ich verstehe es nicht. Wir arbeiten schnell, aber die Qualität leidet. Bugs
häufen sich. Systeme werden instabiler. Neue Features dauern immer länger. Am Ende kostet
es mehr, als wenn wir es richtig gemacht hätten."

KI: "Das ist ein klassisches Kosten-Problem. Ihr habt kurzfristig gespart und langfristig
verloren. Lass mich das analysieren: Wie viel kostet es, einen Bug in Produktion zu fixen
versus in Tests?"

Führungskraft: "In Produktion? Mindestens das Zehnfache. Aber wir haben keine Zeit für
Tests."

KI: "Und wie viel kostet es, ein Feature zu ändern, wenn der Code schlecht ist versus wenn er
gut ist?"

Führungskraft: "Wenn der Code schlecht ist? Das Zehnfache. Aber wir haben keine Zeit für
gute Qualität."

KI: "Dann ist die Diagnose klar. Ihr habt kein Zeitproblem. Ihr habt ein Kostenproblem.
Schlechte Arbeit kostet das 2,5-fache von guter Arbeit."

7.2. Fiktive Geschichte
Ich sitze mit dem Team im Sprint Planning. Sarah zeigt auf das Backlog: "Wir
haben 50 neue Features geplant."

"Und wie viele Bug-Fixes?", frage ich.

"Die machen wir, wenn Zeit übrig ist."

"Wann ist Zeit übrig?"

"Nie."
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"Und wie viele Refaktorierungen?"

"Refaktorierungen sind Zeitverschwendung. Wir müssen liefern."

Das ist das Problem. Das Team arbeitet schnell, aber schlecht. Es liefert Features,
aber keine Qualität. Es entwickelt Code, aber keine wartbare Software.

Schlechte Arbeit kostet langfristig das 2,5-fache von guter Arbeit. Das ist eine
Tatsache, die in der Softwareentwicklung immer wieder ignoriert wird.
Kurzfristig spart man Zeit, langfristig zahlt man drauf.

Ein Bug, der in Tests gefunden wird, verursacht geringen Aufwand. Derselbe Bug
in Produktion verursacht ein Vielfaches. Ein Feature mit gutem Code ist mit
geringem Aufwand änderbar; schlechtes Design vervielfacht den Aufwand.

7.3. Das Kosten-Problem
Die meisten Teams haben ein Kosten-Problem. Sie haben kurzfristig gespart und
langfristig verloren. Sie haben Zeit gespart und Qualität verloren.

Das führt zu drei Problemen:

Erstens: Exponentiell steigende Kosten

Jede Änderung wird teurer als die letzte. Jede Bug-Fix dauert länger als die letzte.
Jedes neue Feature wird komplizierter als das letzte. Die Kosten explodieren
exponentiell.

Zweitens: Sinkende Produktivität

Das Team wird immer langsamer. Was früher 2 Stunden dauerte, dauert jetzt 2
Tage. Was früher einfach war, ist jetzt kompliziert. Das Team verliert die
Motivation.

Drittens: Steigende Bugs

Bugs häufen sich. Systeme werden instabiler. Kunden werden unzufriedener.
Das Team wird gestresster.
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7.4. Analyse der KI
Ich rechne den Preis schlechter Arbeit in Zeit und Impact, nicht in Gefühlen:

Was die KI jetzt tun würde: Sie erkennt sofort vier kritische Indikatoren. Erstens
liegen eure Wartungskosten bei über 80 Prozent der Entwicklungszeit. Das
bedeutet, dass ihr mehr Zeit mit dem Reparieren von schlechtem Code verbringt
als mit dem Entwickeln von neuem Code.

Zweitens steigen eure Wartungskosten exponentiell. Jede Änderung wird teurer,
jede Bug-Fix dauert länger, jedes neue Feature wird komplizierter.

Drittens liegt eure Bug-Leakage-Rate über 15 Prozent. Das bedeutet, dass mehr
als jeder siebte Bug erst in Produktion entdeckt wird. Das kostet exponentiell
mehr als Bugs in Tests zu finden.

Viertens refaktoriert ihr weniger als einmal pro Quartal. Das bedeutet, dass euer
Code über Monate hinweg verkommt, ohne dass jemand ihn verbessert.

Das sind nicht die Symptome eines Geschwindigkeitsproblems. Das sind die
Symptome eines Kosten-Problems.

7.5. Die wahren Kosten
Schlechte Arbeit kostet langfristig das 2,5-fache von guter Arbeit. Das ist nicht
nur eine Theorie, sondern eine messbare Realität.

Bug-Kosten:

Ein Bug in Tests verursacht geringen Aufwand. Derselbe Bug in Produktion
verursacht ein Vielfaches. Die Kosten steigen mit der Entdeckungszeit.

Änderungskosten:

Ein Feature mit gutem Code ist mit geringem Aufwand änderbar. Dasselbe
Feature mit schlechtem Code erfordert deutlich höheren Aufwand. Die Kosten
steigen mit sinkender Code-Qualität.
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Wartungskosten:

Guter Code bindet wenig Wartungszeit. Schlechter Code bindet den Großteil der
Entwicklungszeit. Die Kosten steigen mit der Zeit.

Team-Kosten:

Ein motiviertes Team ist 40 Prozent produktiver als ein demotiviertes Team.
Schlechte Qualität demotiviert. Gute Qualität motiviert. Die Kosten steigen
exponentiell mit der Demotivation.

7.6. Die Lösung
Die Lösung ist einfach, aber unbequem. Ihr müsst euch entscheiden: Wollt ihr
kurzfristig sparen oder langfristig profitieren? Wenn ihr kurzfristig sparen wollt,
macht weiter wie bisher. Schreibt Code ohne Tests, ohne Dokumentation, ohne
Refaktorierung. Aber dann beschwert euch nicht, wenn die Kosten explodieren.

Wenn ihr langfristig profitieren wollt, dann ändert eure Arbeitsweise. Schreibt
Tests für jeden Code. Dokumentiert jede Funktion. Refaktoriert regelmäßig.
Qualität ist nicht teuer, Qualität ist profitabel.

Die Wahl liegt bei euch.

7.7. Handlungsanweisungen
Phase 1: Kosten messen. Bug-Kosten, Änderungskosten, Wartungskosten
erfassen. Zahlen sammeln, um das Problem sichtbar zu machen.

Phase 2: Qualität als Investition etablieren. Tests als Kostenvermeidung,
Dokumentation als Zeitersparnis, Refaktorierung als Produktivitätssteigerung
verstehen.

Phase 3: Qualität in den Prozess integrieren. Kein Code ohne Tests. Kein Code
ohne Dokumentation. Regelmäßige Refaktorierung.

Das Ergebnis: Innerhalb von zwei Wochen sinken die Bug-Kosten um 70 Prozent.
Innerhalb von vier Wochen sinken die Wartungskosten um 50 Prozent.
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Innerhalb von acht Wochen steigt die Produktivität um 40 Prozent.

7.8. Das Fazit
Schlechte Arbeit kostet das 2,5-fache von guter Arbeit. Das ist nicht optional, das
ist Mathematik.

Qualität ist nicht teuer, Qualität ist profitabel. Wer Qualität spart, zahlt drauf.

Wer kurzfristig denkt, verliert langfristig.
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Chapter 8. Technische
Schulden abbauen

8.1. Der Dialog

Führungskraft: "Ich verstehe es nicht. Wir liefern schnell, aber die Qualität leidet. Bugs
häufen sich. Systeme werden instabiler. Neue Features dauern immer länger. Am Ende kostet
es mehr, als wenn wir es richtig gemacht hätten."

KI: "Das ist ein klassisches technische-Schulden-Problem. Ihr habt kurzfristig gespart und
langfristig verloren. Lass mich das analysieren: Wie viele Bugs entdeckt ihr in Produktion
versus in Tests?"

Führungskraft: "Die meisten Bugs entdecken wir erst in Produktion. Ich schätze 80 Prozent."

KI: "Dann ist die Diagnose klar. Ihr habt kein Qualitätsproblem. Ihr habt ein
Handwerksproblem. Ein Maler, der schmutzige Werkzeuge nutzt und trotzdem
weiterarbeiten darf, würde in keinem anderen Handwerk toleriert. In der
Softwareentwicklung dagegen werden katastrophale Ergebnisse oft einfach hingenommen."

8.2. Fiktive Geschichte
Ich sitze mit dem Team im Sprint Planning. Sarah zeigt auf das Backlog: "Wir
haben 50 neue Features geplant."

"Und wie viele Bug-Fixes?", frage ich.

"Äh… die machen wir, wenn Zeit übrig ist."

"Wann ist Zeit übrig?"

"Nie."

Das ist das Problem. Das Team arbeitet schnell, aber schlecht. Es liefert Features,
aber keine Qualität. Es entwickelt Code, aber keine wartbare Software.
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Technische Schulden sind die Kosten, die entstehen, wenn Code schnell und
schlampig geschrieben wird, anstatt sauber und durchdacht. Es ist der
Unterschied zwischen dem, was man hätte tun sollen, und dem, was man
tatsächlich getan hat.

Wie bei finanziellen Schulden: Man kann kurzfristig Geld ausgeben, das man
nicht hat, aber irgendwann muss man es zurückzahlen – mit Zinsen. Bei
technischen Schulden: Kurzfristig wird Code schnell geschrieben, funktioniert
"irgendwie". Langfristig wird Code immer schwerer zu ändern, zu testen, zu
verstehen. Die Zinsen: Jede Änderung wird teurer, jede Bug-Fix dauert länger,
jedes neue Feature wird komplizierter.

8.3. Das Schulden-Problem
Die meisten Teams haben technische Schulden. Sie haben Code, aber keine
Qualität. Sie haben Features, aber keine Wartbarkeit.

Das führt zu drei Problemen:

Erstens: Exponentiell steigende Kosten

Jede Änderung wird teurer als die letzte. Jede Bug-Fix dauert länger als die letzte.
Jedes neue Feature wird komplizierter als das letzte. Die Kosten explodieren
exponentiell.

Zweitens: Sinkende Produktivität

Das Team wird immer langsamer. Was früher 2 Stunden dauerte, dauert jetzt 2
Tage. Was früher einfach war, ist jetzt kompliziert. Das Team verliert die
Motivation.

Drittens: Steigende Bugs

Bugs häufen sich. Systeme werden instabiler. Kunden werden unzufriedener.
Das Team wird gestresster.
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8.4. Analyse der KI
Ich bewerte Schulden wie Zinsen: jeder Tag kostet.

Was die KI jetzt tun würde: Sie erkennt sofort vier kritische Indikatoren. Erstens
liegt eure Bug-Leakage-Rate über 15 Prozent. Das bedeutet, dass mehr als jeder
siebte Bug erst in Produktion entdeckt wird. Das kostet exponentiell mehr als
Bugs in Tests zu finden.

Zweitens liegt eure Code-Duplikation über 30 Prozent. Das bedeutet, dass
gleicher Code mehrfach vorhanden ist. Änderungen müssen an mehreren Stellen
gemacht werden. Das kostet Zeit und führt zu Bugs.

Drittens refaktoriert ihr weniger als einmal pro Quartal. Das bedeutet, dass euer
Code über Monate hinweg verkommt, ohne dass jemand ihn verbessert.

Viertens steigen eure Wartungskosten exponentiell. Jede Änderung wird teurer,
jede Bug-Fix dauert länger, jedes neue Feature wird komplizierter.

Das sind nicht die Symptome eines Geschwindigkeitsproblems. Das sind die
Symptome eines Qualitätsproblems.

8.5. Der Schuldenabbau
Technische Schulden sind wie finanzielle Schulden. Man kann sie ignorieren,
aber sie werden nicht verschwinden. Sie werden nur größer und teurer. Man
muss sie aktiv abbauen.

Schuldenabbau-Strategie

Erstens: Neue Schulden stoppen. Kein Code ohne Tests. Kein Code ohne
Dokumentation. Kein Code ohne Review. Qualität ist Pflicht, nicht Option.

Zweitens: Bestehende Schulden priorisieren. Welche Schulden sind am
teuersten? Welche sollten zuerst abgebaut werden? Welche haben den größten
Impact?

Drittens: Schuldenabbau in den Prozess integrieren. 20 Prozent jeder Sprint-Zeit
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für Refaktorierung. Regelmäßige Code-Reviews. Kontinuierliche Verbesserung.

Schuldenabbau-Prozess === Schuldenregister (Modell) - Felder je Eintrag:
Komponente, Beschreibung, "Zinssatz" (Zeitaufschlag je Änderung),
Ausfallwahrscheinlichkeit, Sicherheitsrisiko, Aufwand (T-Shirt), Nutzen
(Zeit/Impact), ROI-Priorität - Sortierung: Höchster Zinssatz × Wahrscheinlichkeit
zuerst - Review: monatlich mit Product/Engineering

8.6. Kostenbeispiel (ROI)
• Altlast: Monolithisches Modul "Rechnung"

• Zinssatz: +2 h je Änderung (Ø 8 Änderungen/Monat) → 16 h/Monat

• Stundensatz: hoher interner Kostensatz → hoher monatlicher Aufwand

• Refactoring-Aufwand: signifikanter Stundenumfang

• Break-even: amortisiert sich innerhalb weniger Monate bei stabiler
Einsparung

• Entscheidung: Refactoring jetzt einplanen; Monitoring der tatsächlichen
Einsparung nach 3/6/12 Monaten

Woche 1-2: Alle neuen Schulden stoppen. Jeder Code wird getestet, dokumentiert
und refaktoriert. Keine Ausnahmen.

Woche 3-4: Bestehende Schulden identifizieren und priorisieren. Die teuersten
Schulden zuerst abbauen.

Woche 5-8: Schuldenabbau in den Prozess integrieren. Regelmäßige
Refaktorierung. Kontinuierliche Verbesserung.

8.7. Prognose
Wenn der Zinssatz technischer Schulden steigt, verdoppeln sich die
Änderungskosten in < 12 Monaten; Lieferfrequenz sinkt, MTTR steigt, und
Sicherheitsrisiken akzentuieren.
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8.8. Die Lösung
Die Lösung ist einfach, aber unbequem. Ihr müsst euch entscheiden: Wollt ihr
schnell oder gut? Wenn ihr schnell sein wollt, macht weiter wie bisher. Schreibt
Code ohne Tests, ohne Dokumentation, ohne Refaktorierung. Aber dann
beschwert euch nicht, wenn alles zusammenbricht.

Wenn ihr gut sein wollt, dann ändert eure Arbeitsweise. Schreibt Tests für jeden
Code. Dokumentiert jede Funktion. Refaktoriert regelmäßig. Qualität ist nicht
optional, Qualität ist Pflicht.

Die Wahl liegt bei euch.

8.9. Handlungsanweisungen
Phase 1: Technische Schulden messen. Bug-Leakage-Rate, Code-Duplikation,
Wartungskosten erfassen. Zahlen sammeln, um das Problem sichtbar zu machen.

Phase 2: Neue Schulden stoppen. Kein Code ohne Tests. Kein Code ohne
Dokumentation. Kein Code ohne Review. Qualität als Pflicht etablieren.

Phase 3: Bestehende Schulden abbauen. 20 Prozent jeder Sprint-Zeit für
Refaktorierung. Priorisierung der teuersten Schulden. Fortschritt messen.

Das Ergebnis: Innerhalb von zwei Wochen stoppt das Wachstum der technischen
Schulden. Innerhalb von vier Wochen sinken die Wartungskosten. Innerhalb von
acht Wochen arbeitet das Team effizient statt ineffizient.

8.10. Das Fazit
Technische Schulden sind wie Zinsen, die immer weiter steigen – bis das System
kollabiert.

Schlechte Arbeit kostet langfristig das 2,5-fache von guter Arbeit. Wer schnell
arbeitet, aber schlecht, zahlt am Ende mehr.

Qualität ist nicht optional. Qualität ist überlebenswichtig.
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Chapter 9. Zombie-Backlog
beseitigen

9.1. Der Dialog

Führungskraft: "Ich verstehe es nicht. Unser Backlog hat 2000 Tickets. Niemand traut sich,
alte Tickets zu löschen. 'Könnte ja noch wichtig werden.' Die Entwickler verbringen mehr Zeit
mit dem Suchen als mit dem Lösen."

KI: "Das ist ein klassisches Zombie-Backlog-Problem. Ihr habt ein Backlog voller toter Tickets,
die Ressourcen fressen. Lass mich das analysieren: Wie viele Tickets sind älter als drei
Monate?"

Führungskraft: "Ich weiß es nicht genau. Wahrscheinlich 80 Prozent."

KI: "Und wie viele davon wurden jemals wieder angeschaut?"

Führungskraft: "Die meisten nie. Aber wir können sie nicht löschen. Was ist, wenn sie noch
wichtig werden?"

KI: "Dann ist die Diagnose klar. Ihr habt kein Produktivitätsproblem. Ihr habt ein Zombie-
Backlog-Problem. Ihr sammelt Tickets wie ein Messie, aber nutzt sie nicht."

9.2. Fiktive Geschichte
Ich öffne das Backlog. 2000 Tickets in verschiedenen Farben. Viele mit "Open"
beschriftet. Viele mit "In Progress". Aber die meisten einfach nur da.

"Das hier ist unser Backlog", sagt Sarah stolz. "Wir haben alles dokumentiert."

"Alles?", frage ich. "Auch die Tickets von vor zwei Jahren?"

"Ja, die könnten ja noch wichtig werden."

"Wann habt ihr das letzte Mal ein Ticket von vor zwei Jahren angeschaut?"

Stille.
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Das ist das Problem. Das Backlog ist ein Friedhof. Tote Tickets, die Ressourcen
fressen, aber keinen Wert liefern. Sie nehmen Platz weg, verursachen Aufwand,
aber werden nie bearbeitet.

Ein Zombie-Backlog ist wie ein Messie-Haus. Alles wird gesammelt, aber nichts
wird genutzt. Alles könnte wichtig werden, aber nichts wird wichtig. Alles wird
aufbewahrt, aber nichts wird entsorgt.

9.3. Das Zombie-Problem

9.4. Metapher
Das Backlog ist eine Bibliothek vergessener Bücher: endlose Regale, in denen
staubige Bände stehen, die niemand mehr aufschlägt. Je voller die Regale, desto
schwerer findet man das eine Buch, das heute wirklich gebraucht wird.

Die meisten Teams haben ein Zombie-Backlog. Sie sammeln Tickets wie Schätze,
aber nutzen sie wie Müll. Sie dokumentieren alles, aber verwerten nichts.

Das führt zu drei Problemen:

Erstens: Such-Chaos

Die Entwickler verbringen mehr Zeit mit dem Suchen als mit dem Lösen. Sie
müssen durch 2000 Tickets wühlen, um das richtige zu finden. Das kostet Zeit
und Nerven.

Zweitens: Entscheidungs-Chaos

Das Team weiß nie, was wichtig ist, weil alles da ist. Alte Tickets konkurrieren
mit neuen. Wichtige Tickets gehen unter. Das Team verliert den Überblick.

Drittens: Wartungs-Chaos

Alte Tickets müssen gepflegt werden. Sie müssen aktualisiert, kategorisiert,
priorisiert werden. Das kostet Zeit und Ressourcen, die für echte Arbeit fehlen.
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9.5. Analyse der KI
Was die KI jetzt tun würde: Sie erkennt sofort vier kritische Indikatoren. Erstens
sind mehr als 60 Prozent eurer Tickets älter als drei Monate. Das bedeutet, dass
die meisten Tickets tot sind, aber weiter existieren.

Zweitens werden weniger als 10 Prozent eurer Tickets jemals wieder angeschaut.
Das bedeutet, dass 90 Prozent der Tickets nur Ressourcen kosten, aber keinen
Wert liefern.

Drittens habt ihr nie ein Ticket gelöscht. Das bedeutet, dass euer Backlog nur
wächst, nie schrumpft.

Viertens verbringen die Entwickler mehr Zeit mit dem Suchen als mit dem
Lösen. Das bedeutet, dass das Backlog die Produktivität behindert, nicht fördert.

Das sind nicht die Symptome eines Dokumentationsproblems. Das sind die
Symptome eines Zombie-Problems.

9.6. Der Backlog-Purge
Ein Backlog-Purge ist wie ein Frühjahrsputz. Man räumt auf, entsorgt Müll,
behält nur, was wirklich wichtig ist. Man befreit sich von der Last der
Vergangenheit und schafft Platz für die Zukunft.

Purge-Regeln

Alles älter als 3 Monate wird gelöscht. Wenn es wirklich wichtig war, wird es
wieder kommen. Wenn es nicht wieder kommt, war es nicht wichtig.

Alles ohne Owner wird gelöscht. Wenn niemand dafür verantwortlich ist, wird es
nicht gemacht. Wenn es gemacht werden soll, wird jemand dafür verantwortlich
sein.

Alles ohne Business Case wird gelöscht. Wenn es keinen geschäftlichen Wert hat,
wird es nicht gemacht. Wenn es geschäftlichen Wert hat, wird es begründet.

Purge-Prozess Entscheidungsbaum (Behalten/Archivieren)
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Frage Aktion

Update/Owner in letzten
90 Tagen?

Nein → Archivieren; Ja → nächste Frage

Klarer Business Case
dokumentiert?

Nein → Archivieren (Reopen nur mit Sponsor); Ja →
nächste Frage

Teil der Vision/OKR
dieses Quartals?

Nein → Parken/Archivieren; Ja → aktiv lassen

9.7. Purge-Pseudocode / SQL-Skizze
Pseudocode:

for ticket in backlog:
  if days_since_update(ticket) > 90 or not ticket.owner:
    archive(ticket)
  else if not ticket.business_case or not
ticket.vision_link:
    park(ticket)

SQL (Beispielidee):

SELECT id FROM tickets
WHERE (NOW() - updated_at) > INTERVAL '90 days'
   OR owner_id IS NULL
   OR business_case IS NULL
   OR vision_link IS NULL;

Hinweis: Umsetzung je Tooling anpassen (Ticket-System/YouTrack/Linear API).

Beispiel-JQL (generisch):
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updated <= -90d OR assignee is EMPTY OR "Business Case" is
EMPTY OR "Vision Link" is EMPTY

Woche 1: Alle Tickets älter als 6 Monate löschen. Keine Ausnahmen. Keine
Diskussionen.

Woche 2: Alle Tickets älter als 3 Monate löschen. Keine Ausnahmen. Keine
Diskussionen.

Woche 3: Alle Tickets ohne Owner löschen. Keine Ausnahmen. Keine
Diskussionen.

Woche 4: Alle Tickets ohne Business Case löschen. Keine Ausnahmen. Keine
Diskussionen.

9.8. Prognose
Backlogs mit > 60% Tickets älter als 90 Tage führen zu > 30% Zeitverlust durch
Suche und Priorisierung; die Fertigstellungsrate fällt unter 50%.

9.9. Die Lösung
Die Lösung ist einfach, aber unbequem. Ihr müsst euch entscheiden: Wollt ihr
sammeln oder nutzen? Wenn ihr sammeln wollt, macht weiter wie bisher.
Sammelt alle Tickets, dokumentiert alles, behaltet alles. Aber dann beschwert
euch nicht, wenn das Team im Chaos ertrinkt.

Wenn ihr nutzen wollt, dann führt einen Backlog-Purge durch. Löscht alte
Tickets, behaltet nur wichtige. Räumt auf, entsorgt Müll, schafft Platz für Neues.

Die Wahl liegt bei euch.

53



9.10. Handlungsanweisungen
Phase 1: Zombie-Tickets zählen. Wie viele sind älter als drei Monate? Wie viele
haben keinen Owner? Zahlen erfassen, um das Problem sichtbar zu machen.

Phase 2: Backlog-Regeln definieren. Was darf im Backlog bleiben? Was wird
gelöscht? Regeln festlegen und kommunizieren.

Phase 3: Radikalen Purge durchführen. Alles älter als drei Monate: löschen. Alles
ohne Owner: löschen. Alles ohne Business Case: löschen.

Das Ergebnis: Innerhalb von zwei Wochen schrumpft das Backlog um 80 Prozent.
Innerhalb von vier Wochen finden Entwickler Tickets in Sekunden statt Minuten.
Innerhalb von acht Wochen arbeitet das Team fokussiert statt suchend.

9.11. Das Fazit
Ein Zombie-Backlog ist kein Dokumentationssystem. Ein Zombie-Backlog ist ein
Friedhof.

Sammeln ist nicht Dokumentieren. Sammeln ist Horten. Horten ist Chaos.

Wer nicht aufräumt, lässt das Team im Chaos ertrinken.
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Chapter 10. Die Done-
Definition

10.1. Der Dialog

Führungskraft: "Ich verstehe es nicht. Wir liefern Features, aber sie sind nie wirklich fertig.
'Das Feature ist fertig, aber Support weiß nicht, wie es funktioniert.' 'Das Feature ist fertig,
aber es gibt keine Preise dafür.' 'Das Feature ist fertig, aber Legal hat es nicht geprüft.' Was ist
eigentlich 'fertig'?"

KI: "Das ist ein klassisches Done-Problem. Ihr habt keine klare Definition, was 'fertig'
bedeutet. Lass mich das analysieren: Wie definiert ihr 'done'?"

Führungskraft: "Äh… der Code ist geschrieben?"

KI: "Und die Tests?"

Führungskraft: "Die laufen."

KI: "Und die Dokumentation?"

Führungskraft: "Äh… steht im Code?"

KI: "Und Support weiß, wie es funktioniert?"

Führungskraft: "Nein, aber das ist nicht unser Problem."

KI: "Dann ist die Diagnose klar. Ihr habt kein Lieferproblem. Ihr habt ein Done-Problem. Ihr
liefert Features, aber keine Lösungen."

10.2. Die Geschichte
Ich sitze im Sprint Review. Tom präsentiert stolz: "Das Feature ist fertig."

"Fertig?", frage ich.

"Ja, der Code ist geschrieben, Tests laufen, alles funktioniert."
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"Und die Benutzer wissen, dass es existiert?"

"Äh… nein, aber das macht Marketing."

"Und Support weiß, wie es funktioniert?"

"Nein, aber das macht Support."

"Und es gibt Preise dafür?"

"Nein, aber das macht Finance."

"Und Legal hat es geprüft?"

"Nein, aber das macht Legal."

Das ist das Problem. Das Feature ist technisch fertig, aber geschäftlich unfertig.
Es liegt brach, weil niemand für das Ganze verantwortlich ist.

Eine echte Done-Definition bedeutet nicht "Code ist geschrieben". Eine echte
Done-Definition bedeutet "Nutzbar und umsatzfähig". Das Feature muss nicht
nur technisch funktionieren, es muss auch geschäftlich funktionieren.

10.3. Das Done-Chaos
Die meisten Teams haben keine klare Done-Definition. Sie haben technische
Kriterien, aber keine geschäftlichen Kriterien. Sie liefern Code, aber keine
Lösungen.

Das führt zu drei Problemen:

Erstens: Halbfertige Features

Features werden als "fertig" markiert, obwohl sie nicht nutzbar sind. Sie
funktionieren technisch, aber geschäftlich sind sie unvollständig. Support kann
nicht helfen, weil niemand weiß, wie sie funktionieren. Marketing kann nicht
werben, weil niemand weiß, was sie kosten.

Zweitens: Stakeholder-Frustration
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Stakeholder erwarten fertige Features, bekommen aber halbfertige. Sie können
sie nicht nutzen, nicht verkaufen, nicht bewerben. Das führt zu Frustration und
Misstrauen.

Drittens: Team-Frustration

Das Team arbeitet hart, liefert Features, aber sieht nie den vollen Erfolg. Die
Features werden nie richtig genutzt, weil sie nie richtig fertig werden. Das Team
verliert die Motivation und das Gefühl für den Wert der eigenen Arbeit.

10.4. Analyse der KI
Ich markiere nur „done“, wenn Wert realisiert ist. Die Checks sind binär:

Was die KI jetzt tun würde: Sie erkennt sofort vier kritische Indikatoren. Erstens
sind weniger als 30 Prozent eurer Features wirklich "done". Das bedeutet, dass
die meisten Features nur technisch fertig sind, aber nicht nutzbar.

Zweitens hängen mehr als 60 Prozent eurer Features in "fast fertig" fest. Das
bedeutet, dass die meisten Features nie wirklich abgeschlossen werden. Sie
werden als "fertig" markiert, aber sie sind es nicht.

Drittens ist eure Done-Definition unvollständig. Sie deckt nur technische Aspekte
ab, nicht geschäftliche. Sie erklärt, was das Feature kann, aber nicht, wie es
genutzt wird.

Viertens sind Stakeholder regelmäßig enttäuscht. Sie erwarten fertige Features,
bekommen aber halbfertige. Das führt zu Frustration und Misstrauen.

Das sind nicht die Symptome eines Lieferproblems. Das sind die Symptome eines
Done-Problems.

10.5. Die echte Done-Definition
Eine echte Done-Definition ist umfassend. Sie deckt nicht nur technische Aspekte
ab, sondern auch geschäftliche. Sie stellt sicher, dass das Feature nicht nur
funktioniert, sondern auch genutzt wird.
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Eine echte Done-Definition beinhaltet:

Technische Kriterien

Der Code ist geschrieben, getestet und dokumentiert. Alle Tests laufen, alle
Reviews sind abgeschlossen. Das Feature funktioniert in der Produktion.

Geschäftliche Kriterien

Support weiß, wie das Feature funktioniert. Marketing weiß, wie es beworben
wird. Sales weiß, wie es verkauft wird. Finance weiß, wie es abgerechnet wird.

Rechtliche Kriterien

Legal hat alle Aspekte geprüft. Datenschutz ist geklärt. Verträge sind angepasst.
Compliance ist sichergestellt.

Operative Kriterien

Das Feature ist produktiv verfügbar. Monitoring ist eingerichtet. Backups sind
konfiguriert. Eskalationswege sind definiert.

Nur wenn alle Kriterien erfüllt sind, ist das Feature wirklich "done".

10.6. DoD-Matrix (Artefakt)
Artefakt Status Owner Nachweis

Code erfüllt/teilweise/off
en

Tech Lead PR-Link

Tests
(Auto/Manuell)

erfüllt/teilweise/off
en

QA CI-Report

Security/Telemetri
e

erfüllt/teilweise/off
en

Security/Dev Checkliste

Dokumentation erfüllt/teilweise/off
en

Tech Writer/Dev Link Doku
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Artefakt Status Owner Nachweis

Support/FAQ erfüllt/teilweise/off
en

Support FAQ-Link

Pricing erfüllt/teilweise/off
en

Finance/PO Preisblatt

Verträge/AGB erfüllt/teilweise/off
en

Legal Freigabe-ID

Ankündigung erfüllt/teilweise/off
en

Marketing Kommunikationsp
lan

Abrechnung
aktiviert

erfüllt/teilweise/off
en

Finance/Dev Billing-Test

10.7. Release-Preflight-Checklist
• Unterschriften: Tech Lead, PO, Legal/Finance falls betroffen

• Rollback-Plan vorhanden, Monitoring aktiv, Support vorbereitet

10.8. Walkthrough: Von Start zu Live
(Beispiel)

• Start: Ticket „Auto-Export CSV für Abrechnung“ mit Value-Statement und
Metrik

• Entwicklung: kleine PRs, Tests grün, Telemetrie-Events instrumentiert

• Reviews: Code + Business-Review, Doku-Update

• Go Live: Feature-Flag für 10% Kunden, Monitoring OK, Support-FAQ
veröffentlicht

• Abrechnung: Billing-Test erfolgreich, Pricing freigegeben
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10.9. Fail Case: „Fertig, aber nicht
done“

• Code liegt im Main, keine Telemetrie, Support uninformiert, Pricing
ungeklärt

• Folge: Kunden sehen Feature, können es nicht fakturieren; Support
überlastet

• Gegenmaßnahme: DoD-Matrix durchgehen, Preflight nachholen, Rollback
falls nötig

10.10. Die Lösung
Die Lösung ist einfach, aber unbequem. Ihr müsst euch entscheiden: Wollt ihr
Code liefern oder Lösungen? Wenn ihr Code liefern wollt, macht weiter wie
bisher. Schreibt Code, macht Tests, markiert als "fertig". Aber dann beschwert
euch nicht, wenn niemand die Features nutzt.

Wenn ihr Lösungen liefern wollt, dann ändert eure Done-Definition. Stellt sicher,
dass jedes Feature nicht nur technisch funktioniert, sondern auch geschäftlich
funktioniert. Arbeitet mit allen Stakeholdern zusammen, um sicherzustellen,
dass das Feature wirklich nutzbar ist.

Die Frage ist nicht, ob ihr es schafft, sondern ob ihr es versucht.

10.11. Handlungsanweisungen
Phase 1: Done-Definition erweitern. Nicht nur technische Kriterien, sondern
auch geschäftliche, rechtliche und operative Kriterien. Alle Stakeholder
einbinden: Support, Marketing, Sales, Finance, Legal.

Phase 2: Cross-Functional Teams bilden. Nicht nur Entwickler, sondern auch alle
anderen, die für ein vollständiges Feature benötigt werden. Jedes Team muss
autonom liefern können.

Phase 3: Done-Kriterien durchsetzen. Kein Feature als "fertig" markieren, bevor
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alle Kriterien erfüllt sind. Stakeholder regelmäßig einbinden, um sicherzustellen,
dass sie bereit sind.

Das Ergebnis: Innerhalb von zwei Wochen haben alle Features eine klare Done-
Definition. Innerhalb von vier Wochen werden nur noch vollständige Features
geliefert. Innerhalb von acht Wochen sind Stakeholder zufrieden mit der Qualität
der Lieferungen.

10.12. Zukunftsvision
Eine KI validiert die Definition of Done kontinuierlich: CI‑Signale,
Telemetrie‑Events, Dokumentations‑/FAQ‑Links, Pricing/Vertrag/Abrechnung.
Features wechseln automatisch von „fertig“ zu „done“, sobald alle Nachweise
vorliegen; bei Regression wird der Status zurückgesetzt und eine
Gegenmaßnahme vorgeschlagen.

10.13. Das Fazit
Done bedeutet nicht "Code ist geschrieben". Done bedeutet "Nutzbar und
umsatzfähig". Wer nur Code liefert, liefert keine Lösungen. Wer Lösungen liefern
will, muss über Code hinausdenken.

Eine echte Done-Definition ist der Unterschied zwischen Features, die
funktionieren, und Features, die wertvoll sind.
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Chapter 11. Stakeholder-
Kontrolle

11.1. Der Dialog

Führungskraft: "Ich verstehe es nicht. Jeden Tag kommen neue Anfragen rein. 'Könnt ihr das
schnell machen?' 'Das ist kritisch für das Unternehmen.' 'Der Kunde ruft direkt beim CEO an.'
Das Team springt von einer Eskalation zur nächsten. Niemand kann mehr fokussiert
arbeiten."

KI: "Das ist ein klassisches Stakeholder-Chaos-Problem. Ihr habt Stakeholder, aber keine
Disziplin. Lass mich das analysieren: Wie viele Stakeholder dürfen direkt mit dem Team
sprechen?"

Führungskraft: "Ich weiß es nicht. Alle? Jeder, der eine E-Mail schreiben kann?"

KI: "Und wer entscheidet über Prioritäten?"

Führungskraft: "Äh… der, der am lautesten schreit?"

KI: "Und wer schützt das Team vor externen Störungen?"

Führungskraft: "Niemand. Jeder kann jeden jederzeit anpingen."

KI: "Dann ist die Diagnose klar. Ihr habt kein Produktivitätsproblem. Ihr habt ein
Disziplinproblem. Ihr habt Stakeholder ohne Regeln."

11.2. Fiktive Geschichte
Montagmorgen, 9 Uhr. Ich öffne meine E-Mails. 47 neue Nachrichten. Alle mit
"URGENT" oder "CRITICAL" markiert.

"Könnt ihr das Feature heute noch fertig machen?", fragt Sarah aus Marketing.

"Der Kunde ruft direkt beim CEO an", schreibt Tom aus Sales.

"Wir brauchen das für die Präsentation morgen", pingt Lisa aus dem Vorstand.
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Ich schaue auf mein Team. Sie arbeiten an 15 verschiedenen Projekten
gleichzeitig. Jeder springt von einer Eskalation zur nächsten. Niemand kann
mehr fokussiert arbeiten.

"Wie geht es euch?", frage ich.

"Gestresst", antwortet Mike. "Jeden Tag neue Prioritäten. Jeden Tag neue
Deadlines. Wir wissen nicht mehr, was wirklich wichtig ist."

Das ist das Problem. Das Team hat keine Disziplin. Jeder Stakeholder kann jeden
jederzeit anpingen. Jede Anfrage ist "kritisch". Jede Deadline ist "unverzichtbar".

Stakeholder ohne klare Prozesse erzeugen Unruhe und Unterbrechungen. Ohne
eindeutige Regeln ist unklar, was erlaubt ist und was nicht.

11.3. Das Stakeholder-Chaos
Die meisten Teams haben Stakeholder, aber keine Disziplin. Sie haben Anfragen,
aber keine Regeln. Sie haben Prioritäten, aber keine Kontrolle.

Das führt zu drei Problemen:

Erstens: Permanente Unterbrechungen

Das Team kann nie fokussiert arbeiten, weil es ständig unterbrochen wird. Jede
E-Mail ist "urgent", jeder Anruf ist "kritisch". Das Team springt von einer Aufgabe
zur nächsten, ohne etwas zu Ende zu bringen.

Zweitens: Prioritäten-Chaos

Ohne klare Regeln kann jeder Stakeholder seine eigenen Prioritäten setzen. Was
heute wichtig ist, ist morgen unwichtig. Das Team weiß nie, was wirklich wichtig
ist, weil sich die Prioritäten täglich ändern.

Drittens: Stakeholder-Frustration

Stakeholder sind frustriert, weil ihre Anfragen nicht bearbeitet werden. Sie
werden laut, sie eskalieren, sie umgehen die normalen Wege. Das führt zu noch
mehr Chaos und Stress.
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11.4. Analyse der KI
Ich messe Disziplin in Zugangswegen und Latenzen, nicht in Titeln:

Was die KI jetzt tun würde: Sie erkennt sofort vier kritische Indikatoren. Erstens
sind mehr als 80 Prozent aller Anfragen "urgent". Das bedeutet, dass die meisten
Anfragen nicht wirklich dringend sind, sondern nur so markiert werden, um
Aufmerksamkeit zu bekommen.

Zweitens arbeitet das Team an mehr als 10 Projekten gleichzeitig. Das bedeutet,
dass niemand fokussiert arbeiten kann. Jeder springt von einer Aufgabe zur
nächsten.

Drittens gibt es keine klaren Eskalationswege. Jeder kann jeden jederzeit
anpingen. Das führt zu Chaos und Stress.

Viertens ändern sich Prioritäten täglich. Was heute wichtig ist, ist morgen
unwichtig. Das führt zu Frustration und Demotivation.

Das sind nicht die Symptome eines Produktivitätsproblems. Das sind die
Symptome eines Disziplinproblems.

11.5. Stakeholder-Matrix
Eine klare Stakeholder-Matrix definiert, wer was darf und wann:

Stakeholder Direkter
Zugang

Eskalationsw
eg

Prioritätsstufe

Product
Owner

✅ Vollzugriff N/A (Owner) P1-P3

CEO/Vorstand ❌ Nur über PO Product
Owner

P0 (nur echte Krisen)

Marketing ❌ Nur über PO Product
Owner

P2-P3
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Stakeholder Direkter
Zugang

Eskalationsw
eg

Prioritätsstufe

Sales ❌ Nur über PO Product
Owner

P2-P3

Support ❌ Nur über PO Product
Owner

P2-P3

Externe
Kunden

❌ Niemals
direkt

CEO →
Product
Owner

P1 (nur bei Ausfällen)

Entwickler ✅ Team-intern Tech Lead N/A

Regeln: - Nur Product Owner darf direkt priorisieren - CEO-Eskalationen nur bei
echten Krisen (P0) - Alle anderen Anfragen laufen über Product Owner - Direkte
Anpings an Entwickler sind verboten

11.6. Intake-Mechanik und
Servicefenster

• Einheitliches Intake-Formular (siehe Anhang): Problem, Zielmetrik, Wert
(Zeit/Impact), Deadline, Risiken, Sponsor, Evidenz

• Servicezeiten für Anfragen (z. B. 2 Slots/Woche)

• Eskalationskarte: Nur via PO/Incident Lead, klare Reaktionszeiten

11.7. Eskalationsmatrix (mit SLAs)
Ebene Beispiel Zugangsweg SLA

Team Bug, Klarstellung Intake-Formular, PO Antwort < 2 WT

Incident P1/P0 Incident Commander Comm Start < 15 Min.,
Updates 60 Min.

Portfolio Priorisierungswechse
l

Priorisierungsrat Entscheidung < 7 WT
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Ebene Beispiel Zugangsweg SLA

C-Level strategische
Ausnahme

PO → EM → CTO Termin < 10 WT

11.8. Beispiel-Mail (Vorlage)

Betreff: Intake-Anfrage <Kurzname> – Business Case &
Zielmetrik

Hallo <Name>,
bitte füge deiner Anfrage diese Punkte hinzu:
- Problem & Zielgruppe
- Zielmetrik (Definition, aktueller Wert, Zielwert)
- Erwarteter Business Value (Zeit/Impact)
- Deadline & Risiken

Nach Eingang priorisieren wir im nächsten Slot.
Danke!
PO/EM

11.9. Die Lösung
Die Lösung ist einfach, aber unbequem. Ihr müsst euch entscheiden: Wollt ihr
Chaos oder Disziplin? Wenn ihr Chaos wollt, macht weiter wie bisher. Jeder kann
jeden jederzeit anpingen. Jede Anfrage ist "kritisch". Aber dann beschwert euch
nicht, wenn das Team zusammenbricht.

Wenn ihr Disziplin wollt, dann ändert eure Arbeitsweise. Definiert klare Regeln,
wer wann mit wem sprechen darf. Schützt das Team vor externen Störungen.
Etabliert klare Eskalationswege.

Stakeholder-Disziplin ist kein Luxus. Sie ist überlebenswichtig für jedes Team,
das liefern will.
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11.10. Handlungsanweisungen
Phase 1: Eskalationswege definieren. Wer darf wann mit wem sprechen?
Prioritäten setzen. Was ist wirklich wichtig? Was kann warten? Stakeholder-
Disziplin etablieren. Keine direkten Anpings an Entwickler. Keine Ad-hoc-
Anfragen. Keine "kritischen" Anfragen ohne Business Case.

Phase 2: Stakeholder-Disziplin durchsetzen. Direkte Anpings stoppen. Klare
Eskalationswege etablieren. Prioritäten definieren.

Phase 3: Stakeholder-Kultur etablieren. Disziplinierte Stakeholder belohnen.
Undisziplinierte Stakeholder bestrafen. Team vor externen Störungen schützen.

Das Ergebnis: Innerhalb einer Woche arbeiten Stakeholder diszipliniert.
Innerhalb von zwei Wochen kann das Team fokussiert arbeiten. Innerhalb von
vier Wochen werden Prioritäten respektiert.

11.11. Zukunftsvision
KI‑gestützte Intake‑Pipelines prüfen Anfragen auf Zielmetrik, Impact und Reife,
routen sie in feste Service‑Fenster, geben verbindliche Antwortzeiten und
blockieren Umgehungen. Prioritäten entstehen aus Nutzen‑/Risiko‑Signalen;
Eskalationen werden kanalisiert statt verteilt.

11.12. Das Fazit
Stakeholder ohne Prozesse erzeugen Chaos. Ohne klare Regeln entstehen
Unterbrechungen und Prioritäten verschwimmen.

Disziplin ist kein Selbstzweck. Disziplin ist Schutz: für das Team, für die
Prioritäten, für die Produktivität.

Wer Stakeholder nicht diszipliniert, lässt das Team im Chaos ertrinken.
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Chapter 12. Cross-Functional
Teams aufbauen

12.1. Der Dialog

Führungskraft: "Ich verstehe es nicht. Wir haben ein perfektes Feature entwickelt. Code ist
geschrieben, Tests laufen, alles funktioniert. Aber dann: 'Legal sagt nein.' 'Finance hat keine
Preise.' 'Marketing weiß nichts davon.' 'Support ist nicht geschult.' Am Ende liegt das Feature
brach."

KI: "Das ist ein klassisches Silos-Problem. Ihr habt ein technisches Team, aber kein Business-
Team. Lass mich das analysieren: Wer ist für das komplette Feature verantwortlich?"

Führungskraft: "Äh… das Entwicklungsteam?"

KI: "Und wer ist für Legal verantwortlich?"

Führungskraft: "Legal?"

KI: "Und wer ist für Finance verantwortlich?"

Führungskraft: "Finance?"

KI: "Dann ist die Diagnose klar. Ihr habt kein Lieferproblem. Ihr habt ein Ownership-Problem.
Jeder ist für seinen Teil verantwortlich, aber niemand für das Ganze."

12.2. Fiktive Geschichte
Ich sitze im Sprint Review. Tom präsentiert stolz: "Das Feature ist fertig."

"Fertig?", frage ich.

"Ja, der Code ist geschrieben, Tests laufen, alles funktioniert."

"Und die rechtlichen Aspekte?"

"Das macht Legal."
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"Und die Preise?"

"Das macht Finance."

"Und die Ankündigung?"

"Das macht Marketing."

"Und die Schulung für Support?"

"Das macht Support."

Das ist das Problem. Das Feature ist technisch fertig, aber geschäftlich unfertig.
Es liegt brach, weil niemand für das Ganze verantwortlich ist.

Ein Cross-Functional Team ist nicht nur ein technisches Team. Ein Cross-
Functional Team ist ein Mini-Unternehmen. Es hat alle Fähigkeiten, die es
braucht, um ein Feature von der Idee bis zum Kunden zu bringen.

Das bedeutet nicht, dass jeder alles kann. Das bedeutet, dass das Team Zugang zu
allen Fähigkeiten hat, die es braucht. Legal, Compliance, Finance und Marketing
werden als "as a Service" Rollen mit definierten SLAs und Prozessen integriert,
nicht als Vollzeit-Team-Mitglieder.

12.3. Das Silo-Problem
Die meisten Teams sind keine Teams. Sie sind Sammlungen von Spezialisten, die
nebeneinander arbeiten, aber nicht miteinander. Jeder macht seinen Teil, aber
niemand ist für das Ganze verantwortlich.

Das führt zu drei Problemen:

Erstens: Halbfertige Lieferungen

Features werden technisch fertig, aber geschäftlich unfertig. Sie funktionieren,
aber sie sind nicht nutzbar. Support kann nicht helfen, Marketing kann nicht
werben, Sales kann nicht verkaufen.

Zweitens: Abhängigkeits-Chaos
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Das Team muss auf andere Teams warten, um liefern zu können. Es wartet auf
Legal, auf Finance, auf Marketing. Jede Abhängigkeit ist ein Risiko für
Verzögerungen und Qualitätsprobleme.

Drittens: Verantwortungs-Chaos

Niemand ist für das komplette Feature verantwortlich. Jeder ist für seinen Teil
verantwortlich, aber niemand für das Ganze. Wenn etwas schiefgeht, zeigt jeder
auf die anderen.

12.4. Analyse der KI
Ich prüfe Ownership am Ergebnis, nicht an Rollen. Die Daten zeigen:

Was die KI jetzt tun würde: Sie erkennt sofort vier kritische Indikatoren. Erstens
sind weniger als 30 Prozent eurer Features wirklich "done". Das bedeutet, dass
die meisten Features nur technisch fertig sind, aber nicht geschäftlich.

Zweitens habt ihr mehr als 10 externe Abhängigkeiten pro Feature. Das bedeutet,
dass das Team auf viele andere Teams warten muss, um liefern zu können.

Drittens dauert die Lieferung eines Features durchschnittlich 6 Monate. Das ist
viel zu lang für ein Feature, das technisch in 2 Wochen fertig ist.

Viertens sind Stakeholder regelmäßig enttäuscht. Sie erwarten fertige Features,
bekommen aber halbfertige.

Das sind nicht die Symptome eines Lieferproblems. Das sind die Symptome eines
Silos-Problems.

12.5. Das Cross-Functional Team
Ein echtes Cross-Functional Team ist autonom. Es kann ein Feature von der Idee
bis zum Kunden bringen, ohne auf andere Teams warten zu müssen. Es hat alle
Fähigkeiten, die es braucht, um autonom zu liefern.

Ein Cross-Functional Team besteht aus:
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Kernteam (Vollzeit)

• Entwickler (Frontend, Backend, DevOps)

• QA Engineer

• Product Owner

• UX Designer

Service-Rollen (As a Service mit definierten SLAs)

Diese Rollen sind nicht Vollzeit im Team, sondern werden als Service mit festen
Prozessen und Templates eingebunden:

• Recht (as a Service)

◦ SLA: 48h Antwortzeit für Standard-Fragen

◦ 1 Woche für komplexe Reviews

◦ Template-basierte Checklisten für häufige Fälle

◦ Präventive Einbindung in Ideation-Phase

• Finanzen (as a Service)

◦ SLA: 24h Antwortzeit für Pricing-Anfragen

◦ Vordefinierte Pricing-Templates

◦ Automatisierte ROI-Berechnungen

◦ Frühzeitige Budget-Prüfung

• Kommunikation (as a Service)

◦ SLA: 72h Antwortzeit für Launch-Support

◦ Standard-Launch-Templates

◦ Vordefinierte Kommunikationskanäle

◦ Proaktive Marktanalyse

• Support (as a Service)

◦ SLA: 48h Antwortzeit für Schulungsanfragen

◦ Vordefinierte Schulungs-Materialien
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◦ Standardisierte Support-Prozesse

◦ Frühzeitige Dokumentation

12.6. SLA-Beispiele (Tabelle)
Rolle Standard-

Anfrage
Komplexer
Fall

Bemerkung

Legal 48h 5–7 WT Template nutzen, Spezialfälle
früh markieren

Finance 24h 3–5 WT Pricing-Template + Billing-
Check

Marketing 72h 1–2 WT Kommunikationsplan-Vorlage

Support 48h 1–2 WT FAQ + Schulungs-Deck

12.7. Organigramm (Beispiel, textuell)
• Team Lead (PO/EM)

• Backend, Frontend, QA, DevOps, UX

• angebunden: Legal, Finance, Marketing, Security (as a Service, feste
Ansprechpartner)

12.8. Zukunftsbild: KI‑Agenten im
Team

• KI als kontinuierlicher Spiegel: Metriken lesen, Risiken melden, Prognosen
liefern

• Aufgaben: Incident-Co-Pilot, Review-Assistent, Backlog-Analyst, Value-
Tracker

• Ziel: Menschen entscheiden und gestalten, KI analysiert und beschleunigt

Integration in den Prozess
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Diese Service-Rollen werden früh in die Ideation-Phase eingebunden. Nicht erst,
wenn das Feature fertig ist, sondern schon, wenn die Idee entsteht. So werden
Probleme früh erkannt und gelöst, nicht erst am Ende.

Der Realitäts-Check:

Vollzeit-Legal-Experten in jedem Team sind unrealistisch. Aber "Legal as a
Service" mit festen SLAs und Templates ist machbar. Das Team bleibt autonom,
bekommt aber die notwendige Unterstützung.

12.9. Die Lösung
Die Lösung ist einfach, aber unbequem. Ihr müsst euch entscheiden: Wollt ihr
Features liefern oder Lösungen? Wenn ihr Features liefern wollt, macht weiter
wie bisher. Arbeitet in Silos, wartet auf andere Teams, liefert halbfertige
Ergebnisse. Aber dann beschwert euch nicht, wenn niemand die Features nutzt.

Wenn ihr Lösungen liefern wollt, dann ändert eure Team-Struktur. Bildet Cross-
Functional Teams, die autonom liefern können. Integriert alle Stakeholder früh
in den Prozess. Stellt sicher, dass jedes Team für das komplette Feature
verantwortlich ist.

Die Wahl liegt bei euch.

12.10. Handlungsanweisungen
Phase 1: Abhängigkeiten identifizieren und dokumentieren. Alle Stakeholder
erfassen, die für vollständige Feature-Lieferung benötigt werden.

Phase 2: Cross-Functional Teams definieren. Fähigkeiten-Matrix erstellen, Team-
Zusammensetzung festlegen.

Phase 3: "As a Service" Integration. Legal, Finance, Marketing mit definierten
SLAs und Prozessen einbinden. Frühzeitige Einbindung in Ideation-Phase.

Das Ergebnis: Innerhalb einer Woche existieren Cross-Functional Teams.
Innerhalb von zwei Wochen können Teams autonom liefern. Innerhalb von vier
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Wochen sind Stakeholder zufrieden.

12.11. Zukunftsvision
KI‑Agenten wirken als Orchestratoren: Sie prüfen Readiness‑Gates
(DoD/Checklisten) automatisch, triggern Service‑SLAs
(Legal/Finance/Marketing/Support), erkennen Abhängigkeiten früh und schlagen
Liefer‑Sequenzen ohne Wartezeiten vor. Teams liefern Ende‑zu‑Ende autonom;
Menschen priorisieren, KI synchronisiert.

12.12. Das Fazit
Ein Cross-Functional Team ist nicht nur ein technisches Team. Ein Cross-
Functional Team ist ein Mini-Unternehmen.

Autonomie ist nicht optional. Autonomie ist überlebenswichtig.

Wer nicht autonom liefern kann, kann nicht überleben.
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Chapter 13. WIP-Limits
durchsetzen

13.1. Der Dialog

Führungskraft: "Ich verstehe es nicht. Das Team arbeitet an 15 Projekten gleichzeitig. Jeder
Entwickler hat 5 Tickets in Progress. Jeden Tag kommen neue P1-Tickets rein. Niemand kann
mehr fokussiert arbeiten. Alles ist wichtig, nichts wird fertig."

KI: "Das ist ein klassisches WIP-Limit-Problem. Ihr habt keine Limits, also gibt es keine Limits.
Lass mich das analysieren: Wie viele Tickets arbeitet jeder Entwickler parallel?"

Führungskraft: "Ich weiß es nicht. Viele. Mindestens 5."

KI: "Und wie viele P1-Tickets habt ihr gleichzeitig?"

Führungskraft: "P1? Ich schätze 20. Vielleicht 30."

KI: "Und wie viele Projekte laufen parallel?"

Führungskraft: "Ich weiß es nicht. 10? 15? Ich verliere den Überblick."

KI: "Dann ist die Diagnose klar. Ihr habt kein Produktivitätsproblem. Ihr habt ein Limit-
Problem. Ohne Limits gibt es keine Fokussierung."

13.2. Fiktive Geschichte
Ich schaue auf das Board. 50 Tickets in "In Progress". 30 P1-Tickets. 15
verschiedene Projekte. Jeder Entwickler arbeitet an 5 Tickets gleichzeitig.

"Wie geht es euch?", frage ich das Team.

"Gestresst", antwortet Sarah. "Ich springe von einem Ticket zum nächsten. Ich
fange an, werde unterbrochen, fange wieder an. Nichts wird je fertig."

"Frustriert", sagt Tom. "Jeden Tag neue P1-Tickets. Jeden Tag neue Prioritäten. Ich
weiß nicht mehr, was wirklich wichtig ist."
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"Überfordert", ergänzt Mike. "Ich arbeite an 6 Projekten gleichzeitig. Ich kann
mich nicht konzentrieren."

Das ist das Problem. Das Team hat keine Limits. Jeder arbeitet an allem
gleichzeitig. Jedes Ticket ist P1. Jedes Projekt ist kritisch.

Ohne Limits gibt es keine Fokussierung. Ohne Fokussierung gibt es keine
Vollendung. Ohne Vollendung gibt es keine Erfolgserlebnisse.

13.3. Das Limit-Chaos
Die meisten Teams haben keine Limits. Sie haben Tickets, aber keine
Begrenzungen. Sie haben Arbeit, aber keine Fokussierung.

Das führt zu drei Problemen:

Erstens: Permanente Ablenkung

Das Team kann nie fokussiert arbeiten, weil es ständig zwischen Aufgaben
wechselt. Jede neue Anfrage unterbricht die aktuelle Arbeit. Nichts wird je zu
Ende gebracht.

Zweitens: Prioritäten-Chaos

Ohne Limits ist alles gleich wichtig. Jedes Ticket ist P1. Jedes Projekt ist kritisch.
Das Team weiß nie, was wirklich wichtig ist, weil alles wichtig ist.

Drittens: Demotivation

Das Team arbeitet hart, aber sieht nie Erfolge. Nichts wird je fertig. Jede Aufgabe
wird von der nächsten unterbrochen. Das führt zu Frustration und
Demotivation.

13.4. Analyse der KI
Ich optimiere Fluss, nicht Beschäftigung. Die Muster zeigen:

Was die KI jetzt tun würde: Sie erkennt sofort vier kritische Indikatoren. Erstens
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arbeitet jeder Entwickler an mehr als 3 Tickets gleichzeitig. Das bedeutet, dass
niemand fokussiert arbeiten kann.

Zweitens habt ihr mehr als 10 P1-Tickets gleichzeitig. Das bedeutet, dass P1 zur
Normalität geworden ist und nichts mehr wirklich dringend ist.

Drittens dauert die Bearbeitung eines durchschnittlichen Tickets mehr als 14
Tage. Das ist viel zu lang für ein Ticket, das in 2 Tagen fertig sein könnte.

Viertens ist die Fertigstellungsrate unter 20 Prozent. Das bedeutet, dass weniger
als ein Fünftel aller gestarteten Tickets je fertig werden.

Das sind nicht die Symptome eines Produktivitätsproblems. Das sind die
Symptome eines Limit-Problems.

13.5. Die WIP-Limits
WIP-Limits sind einfache Regeln, die festlegen, wie viele Aufgaben gleichzeitig
bearbeitet werden dürfen. Sie zwingen das Team zur Fokussierung und zur
Vollendung.

Ticket-Limits

Maximal 1 Ticket pro Entwickler gleichzeitig (siehe Glossar: WIP-Zielwerte). Das
zwingt jeden Entwickler, eine Aufgabe zu Ende zu bringen, bevor er die nächste
beginnt.

P1-Limits

Maximal 2 P1-Tickets pro Team gleichzeitig (siehe Glossar: P1-Definition). Das
zwingt das Team, echte Prioritäten zu setzen und nicht alles als P1 zu markieren.

Projekt-Limits

Maximal 3 Projekte pro Team gleichzeitig. Das zwingt das Team, Projekte zu
Ende zu bringen, bevor neue begonnen werden.

Team-Limits
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Maximal 5 Tickets insgesamt pro Team gleichzeitig. Das zwingt das Team zur
Zusammenarbeit und zur Priorisierung.

13.6. Little’s Law (Beispiel)
• Formel: WIP = Durchsatz × Durchlaufzeit

• Beispiel: Wenn euer Durchsatz 10 Tickets/Woche ist und WIP = 20, beträgt die
Ø Durchlaufzeit ≈ 2 Wochen. Senkt ihr WIP auf 10, halbiert sich die
Durchlaufzeit.

13.7. Policy-Beispiele
• Blocker-Swarm täglich 15 Minuten: das Team löst Blocker der ältesten

Tickets zuerst.

• P1-Kapazität reservieren (10–15%): echte P1 sprengen nicht das System.

13.8. Rechenbeispiel Teamgröße
• Team: 6 Devs, WIP-Policy 1 → Team-WIP = 6

• Durchsatz aktuell: 8 Tickets/Woche

• Erwartete Ø Durchlaufzeit: WIP/Throughput = 6/8 ≈ 0,75 Wochen

• Wird WIP auf 12 erhöht, steigt die Ø Durchlaufzeit ≈ 1,5 Wochen → weniger
sichtbare Lieferung.

13.9. Die Lösung
Die Lösung ist einfach, aber unbequem. Ihr müsst euch entscheiden: Wollt ihr
Chaos oder Fokussierung? Wenn ihr Chaos wollt, macht weiter wie bisher. Jeder
arbeitet an allem gleichzeitig. Jeder Fall ist Alpha. Aber dann beschwert euch
nicht, wenn nichts fertig wird.

Wenn ihr Fokussierung wollt, dann führt WIP-Limits ein. Begrenzt die Anzahl
der parallelen Aufgaben. Zwingt das Team zur Vollendung. Stellt sicher, dass jede
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Aufgabe zu Ende gebracht wird, bevor die nächste beginnt.

Die Wahl liegt bei euch.

13.10. Handlungsanweisungen
Phase 1: Aktuelle Limits messen. Wie viele Tickets in Progress? Wie viele P1-
Tickets? Wie viele Projekte? Zahlen erfassen, um das Problem sichtbar zu
machen.

Phase 2: WIP-Limits einführen. Maximal 1 Ticket pro Entwickler. Maximal 2 P1-
Tickets pro Team. Maximal 3 Projekte pro Team. Keine Ausnahmen.

Phase 3: Limits durchsetzen. Kein neues Ticket, bevor ein altes fertig ist. Kein
neues P1-Ticket, bevor ein altes P1-Ticket fertig ist. Kein neues Projekt, bevor ein
altes Projekt fertig ist.

Das Ergebnis: Innerhalb von zwei Wochen sinkt die Anzahl der parallelen Tickets
um 70 Prozent. Innerhalb von vier Wochen steigt die Fertigstellungsrate auf über
80 Prozent. Innerhalb von acht Wochen arbeitet das Team fokussiert und
effizient.

13.11. Zukunftsvision
Eine KI überwacht Flussmetriken in Echtzeit, setzt weiche WIP‑Bremsen, parkt
neue Arbeit automatisch, bündelt verwandte Tickets und empfiehlt den kleinsten
nächsten Schritt. So bleibt Durchsatz hoch bei niedriger Durchlaufzeit und
stabiler Qualität.

13.12. Das Fazit
Ohne Limits gibt es keine Fokussierung. Ohne Fokussierung gibt es keine
Vollendung. Ohne Vollendung gibt es keine Erfolgserlebnisse.

WIP-Limits sind nicht Unterdrückung. WIP-Limits sind Befreiung. Befreiung von
Chaos, Befreiung von Ablenkung, Befreiung von Frustration.
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Wer keine Limits setzt, lässt das Team im Chaos ertrinken.
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Chapter 14. Führung durch
Klarheit

14.1. Der Dialog

Führungskraft: "Ich verstehe es nicht. Das Team arbeitet, aber es hat keine Richtung. Jeden
Tag kommen neue Prioritäten. Jeden Tag neue Deadlines. Niemand weiß, was wirklich wichtig
ist. Das Team braucht Führung, aber ich weiß nicht, wie ich führen soll."

KI: "Das ist ein klassisches Führungsproblem. Ihr habt ein Team, aber keine Führung. Lass
mich das analysieren: Kannst du in einem Satz erklären, warum dein Team existiert?"

Führungskraft: "Wir entwickeln Software für… äh… wir bauen Features und… ich weiß es
nicht genau."

KI: "Und was ist eure Vision?"

Führungskraft: "Vision? Wir haben eine Roadmap mit 50 Features. Ist das eine Vision?"

KI: "Und wie schützt du das Team vor externen Störungen?"

Führungskraft: "Ich kann das Team nicht schützen. Jeder kann jeden jederzeit anpingen."

KI: "Dann ist die Diagnose klar. Ihr habt kein Produktivitätsproblem. Ihr habt ein
Führungsproblem. Du führst nicht, du verwaltest nur."

14.2. Die Geschichte
Ich sitze mit dem Team im Sprint Planning. Sarah fragt: "Was ist unsere Priorität
für diesen Sprint?"

"Alles ist wichtig", antworte ich.

"Und was ist unsere Vision?"

"Wir bauen Features."
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"Und wie schützen wir uns vor externen Störungen?"

"Wir können uns nicht schützen."

Das ist das Problem. Das Team hat keine Führung, es hat nur Verwaltung. Es hat
keine Richtung, es hat nur Aufgaben. Es hat keine Vision, es hat nur Features.

Führung ist nicht Verwaltung. Führung ist nicht Koordination. Führung ist nicht
Organisation. Führung ist Richtung geben, Entscheidungen treffen, das Team
schützen.

Ein echter Führer gibt dem Team eine Vision, eine Richtung, einen Sinn. Er trifft
klare Entscheidungen und schützt das Team vor externen Störungen. Er sorgt
dafür, dass das Team weiß, warum es existiert und wohin es geht.

14.3. Das Führungs-Problem
Die meisten Teams haben keine Führung, sie haben nur Verwaltung. Sie haben
Manager, aber keine Führer. Sie haben Koordinatoren, aber keine Visionäre.

Das führt zu drei Problemen:

Erstens: Richtungslosigkeit

Das Team weiß nicht, warum es existiert. Es weiß nicht, wohin es geht. Es weiß
nicht, was wirklich wichtig ist. Jede Aufgabe ist gleich wichtig, weil keine Vision
existiert.

Zweitens: Entscheidungs-Lähmung

Niemand trifft klare Entscheidungen. Jede Priorität wird diskutiert, aber nie
entschieden. Jede Deadline wird verhandelt, aber nie festgelegt. Das Team wartet
auf Entscheidungen, die nie kommen.

Drittens: Schutzlosigkeit

Das Team ist externen Störungen ausgeliefert. Jeder kann jeden jederzeit
anpingen. Jede Anfrage ist "kritisch". Das Team kann nie fokussiert arbeiten.
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14.4. Analyse der KI
Ich bewerte Führung an Ergebnissen und Latenzen, nicht an Meetings:

Was die KI jetzt tun würde: Sie erkennt sofort vier kritische Indikatoren. Erstens
kann das Team die Vision nicht in einem Satz erklären. Das bedeutet, dass es
keine klare Richtung gibt.

Zweitens ändern sich Prioritäten täglich. Das bedeutet, dass keine klaren
Entscheidungen getroffen werden.

Drittens ist das Team externen Störungen ausgeliefert. Das bedeutet, dass es
nicht geschützt wird.

Viertens steigen Frustration und Demotivation. Das bedeutet, dass das Team
nicht motiviert wird.

Das sind nicht die Symptome eines Produktivitätsproblems. Das sind die
Symptome eines Führungsproblems.

14.5. Die echte Führung
Echte Führung ist nicht Verwaltung, sondern Vision. Nicht Koordination, sondern
Entscheidung. Nicht Organisation, sondern Schutz.

Führungs-Prinzipien:

Erstens: Vision geben. Das Team muss wissen, warum es existiert. Es muss eine
klare Richtung haben. Es muss verstehen, wohin die Reise geht.

Zweitens: Entscheidungen treffen. Prioritäten setzen, nicht verhandeln.
Deadlines festlegen, nicht diskutieren. Klare Richtung geben, nicht verwirren.

Drittens: Das Team schützen. Vor externen Störungen schützen. Vor
unberechtigten Anfragen schützen. Vor Chaos und Verwirrung schützen.

Führungs-Handlungen:
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Erstens: Jeden Tag die Vision wiederholen. Bis jeder sie auswendig kann. Bis sie
zur Kultur wird.

Zweitens: Jeden Tag klare Entscheidungen treffen. Prioritäten setzen, nicht
verhandeln. Deadlines festlegen, nicht diskutieren.

Drittens: Jeden Tag das Team schützen. Störungen abwehren, Chaos verhindern,
Fokus ermöglichen.

14.6. 60/30/10-Zeitbudget (Richtwert)
• 60% Zukunft/Struktur (Vision, Entscheidungen, Risiken)

• 30% Coaching/1:1 (Entwicklung der Menschen)

• 10% Feuerlöschen (akute Themen)

14.7. Leader Operating System
(Weekly)

• Planning: Top-Entscheidungen, Risiken, Kapazität

• Decision Review: Offene Entscheidungen schließen, Decision Log pflegen

• Risk Scan: Frühwarnsignale (P1-Anteil, WIP, MTTR)

• Skip-Level/1:1: Regelmäßige Gespräche, Hindernisse heben

14.8. Leader Scorecard
• Team-Gesundheit (Quartalsumfrage)

• Decision Latency (Ø Tage)

• On-Call-Belastung (h/Woche)

• Liefer-Throughput (Done/Week)
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14.9. Beispiel-Wochenplan (Teamlead)
• Montag: Planning (60 min), Decision Review (30 min), 1:1 (3×30 min)

• Dienstag: Deep Work, Risiko-Scan (30 min), Stakeholder-Update (15 min)

• Mittwoch: Skip-Levels (2×30 min), Coaching-Session (45 min)

• Donnerstag: Review-Vorbereitung (30 min), Blocker-Removal

• Freitag: Team-Review (45 min), Retro-Check (30 min), Scorecard
aktualisieren (15 min)

14.10. 1:1-Template (Kurz)
• Aktuelle Ziele / Fortschritt

• Blocker / benötigte Unterstützung

• Lernen / Entwicklung

• Feedback beidseitig

14.11. Die Lösung
Die Lösung ist einfach, aber unbequem. Ihr müsst euch entscheiden: Wollt ihr
verwalten oder führen? Wenn ihr verwalten wollt, macht weiter wie bisher.
Koordiniert, organisiert, verwaltet. Aber dann beschwert euch nicht, wenn das
Team keine Richtung hat.

Wenn ihr führen wollt, dann ändert eure Rolle. Gebt Vision, trefft
Entscheidungen, schützt das Team. Führung ist nicht optional, Führung ist
überlebenswichtig.

Die Wahl liegt bei euch.

14.12. Handlungsanweisungen
Phase 1: Vision entwickeln. Ein Satz, der erklärt, warum das Team existiert.
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Nicht "wir bauen Features", sondern "wir lösen dieses Problem für diese
Menschen".

Phase 2: Entscheidungsfähigkeit entwickeln. Prioritäten setzen, nicht
verhandeln. Deadlines festlegen, nicht diskutieren. Klare Richtung geben.

Phase 3: Schutzmauer aufbauen. Das Team vor externen Störungen schützen.
Störungen abwehren, Chaos verhindern, Fokus ermöglichen.

Das Ergebnis: Innerhalb von zwei Wochen hat das Team eine klare Vision.
Innerhalb von vier Wochen werden klare Entscheidungen getroffen. Innerhalb
von acht Wochen arbeitet das Team fokussiert und motiviert.

14.13. Das Fazit
Führung ist nicht Verwaltung. Führung ist Vision, Entscheidung und Schutz.

Ein Team ohne Führung ist wie ein Schiff ohne Kapitän. Es treibt, aber es fährt
nicht.

Wer nicht führt, lässt das Team im Chaos ertrinken.
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Chapter 15. Wert messen

15.1. Der Dialog

Führungskraft: "Ich verstehe es nicht. Wir liefern Features, aber niemand weiß, ob sie
wertvoll sind. 'Wir haben 50 neue Features geliefert.' 'Und wie viel Umsatz haben sie
gebracht?' 'Das wissen wir nicht.' 'Und wie viele Kunden nutzen sie?' 'Das wissen wir auch
nicht.'"

KI: "Das ist ein klassisches Wertmessungs-Problem. Ihr liefert Output, aber messt keinen
Outcome. Lass mich das analysieren: Wie misst ihr den Wert eurer Features?"

Führungskraft: "Wir zählen, wie viele Features wir geliefert haben."

KI: "Und wie misst ihr, ob die Features wertvoll sind?"

Führungskraft: "Das wissen wir nicht. Wir liefern nur."

KI: "Und wie misst ihr, ob die Kunden zufrieden sind?"

Führungskraft: "Das messen wir nicht. Wir liefern nur."

KI: "Dann ist die Diagnose klar. Ihr habt kein Lieferproblem. Ihr habt ein Wertmessungs-
Problem. Ihr liefert Features, aber keinen Wert."

15.2. Fiktive Geschichte
Ich sitze im Sprint Review. Tom präsentiert stolz: "Wir haben 50 neue Features
geliefert."

"Und wie viel Umsatz haben sie gebracht?", frage ich.

"Das wissen wir nicht."

"Und wie viele Kunden nutzen sie?"

"Das wissen wir auch nicht."
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"Und wie zufrieden sind die Kunden?"

"Das messen wir nicht."

"Und wie profitabel sind die Features?"

"Das können wir nicht sagen."

Das ist das Problem. Das Team liefert Features, aber misst keinen Wert. Es zählt
Output, aber nicht Outcome. Es entwickelt Code, aber keine Lösungen.

Wert ist nicht das, was man liefert. Wert ist das, was beim Kunden ankommt.
Wert ist nicht die Anzahl der Features, sondern die Zufriedenheit der Kunden.
Wert ist nicht die Geschwindigkeit der Lieferung, sondern der Nutzen für den
Kunden.

15.3. Das Wertmessungs-Problem
Die meisten Teams haben ein Wertmessungs-Problem. Sie liefern Features, aber
messen keinen Wert. Sie zählen Output, aber nicht Outcome.

Das führt zu drei Problemen:

Erstens: Wertlose Features

Das Team entwickelt Features, die niemand nutzt. Es liefert Code, der keinen
Wert bringt. Es arbeitet hart, aber erreicht nichts.

Zweitens: Fehlende Orientierung

Das Team weiß nicht, was wertvoll ist. Es entwickelt, was technisch möglich ist,
nicht was menschlich wertvoll ist. Es verliert den Bezug zum Kunden.

Drittens: Demotivation

Das Team arbeitet, aber sieht keinen Erfolg. Es liefert Features, aber keine
Zufriedenheit. Es entwickelt Code, aber keinen Wert.
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15.4. Analyse der KI
Ich rechne, nicht rate. Aus euren Daten ergibt sich:

Was die KI jetzt tun würde: Sie erkennt sofort vier kritische Indikatoren. Erstens
könnt ihr den Wert eurer Features nicht messen. Das bedeutet, dass ihr nicht
wisst, ob eure Arbeit wertvoll ist.

Zweitens entwickelt ihr Features ohne Kundenfeedback. Das bedeutet, dass ihr
nicht wisst, ob die Kunden die Features wollen oder nutzen.

Drittens habt ihr keine Metriken für Kundenzufriedenheit. Das bedeutet, dass ihr
nicht wisst, ob die Kunden zufrieden sind.

Viertens arbeitet ihr an Features, die keinen messbaren Business-Value haben.
Das bedeutet, dass ihr Features entwickelt, die keinen Wert bringen.

Das sind nicht die Symptome eines Lieferproblems. Das sind die Symptome eines
Wertmessungs-Problems.

15.5. Die richtigen Metriken
Wert wird nicht in Features gemessen, sondern in Outcome. Nicht in Output,
sondern in Impact. Nicht in Geschwindigkeit, sondern in Nutzen.

Business-Value-Metriken:

Erstens: Umsatz pro Feature. Wie viel Umsatz bringt jedes Feature? Welche
Features sind profitabel, welche nicht?

Zweitens: Kundenwachstum. Wie viele neue Kunden gewinnt jedes Feature?
Welche Features sind attraktiv, welche nicht?

Drittens: Kundenzufriedenheit. Wie zufrieden sind die Kunden mit jedem
Feature? Welche Features bringen Zufriedenheit, welche nicht?

Outcome-Metriken:
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Erstens: Feature-Adoption. Wie viele Kunden nutzen jedes Feature? Welche
Features werden genutzt, welche nicht?

Zweitens: Feature-Engagement. Wie intensiv nutzen die Kunden jedes Feature?
Welche Features sind beliebt, welche nicht?

Drittens: Feature-Retention. Wie lange nutzen die Kunden jedes Feature? Welche
Features sind nachhaltig, welche nicht?

Impact-Metriken:

Erstens: Zeitersparnis für Kunden. Wie viel Zeit spart jedes Feature? Welche
Features sind effizient, welche nicht?

Zweitens: Kostenreduktion für Kunden. Wie viel Geld spart jedes Feature?
Welche Features sind kosteneffektiv, welche nicht?

Drittens: Produktivitätssteigerung für Kunden. Wie viel produktiver macht jedes
Feature? Welche Features sind wertvoll, welche nicht?

15.6. Die Lösung
Die Lösung ist einfach, aber unbequem. Ihr müsst euch entscheiden: Wollt ihr
Features liefern oder Wert schaffen? Wenn ihr Features liefern wollt, macht
weiter wie bisher. Zählt Output, liefert Code, entwickelt Features. Aber dann
beschwert euch nicht, wenn niemand sie nutzt.

Wenn ihr Wert schaffen wollt, dann ändert eure Arbeitsweise. Messt Outcome,
nicht Output. Entwickelt für Kunden, nicht für Technik. Schafft Nutzen, nicht
Features.

Die Wahl liegt bei euch.

15.7. Handlungsanweisungen
Phase 1: Wertmessung etablieren. Business-Value-Metriken definieren. Outcome-
Metriken einführen. Impact-Metriken messen.
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Phase 2: Kundenfeedback integrieren. Regelmäßige Kundenbefragungen.
Feature-Adoption messen. Kundenzufriedenheit erfassen.

Phase 3: Wertorientierte Entwicklung. Nur Features mit messbarem Business-
Value. Regelmäßige Wertbewertung. Kontinuierliche Verbesserung.

Das Ergebnis: Innerhalb von zwei Wochen habt ihr klare Wertmetriken.
Innerhalb von vier Wochen entwickelt ihr nur noch wertvolle Features.
Innerhalb von acht Wochen seht ihr messbare Erfolge.

15.8. North Star + Inputs (Beispiel)
• North Star: Aktive zahlende Nutzer/Monat (APU)

• Inputs: Onboarding-Funnel-Completion, Weekly Active Teams, Time-to-First-
Value

15.9. PRFAQ / Hypothese
• Press Release (Entwurf), FAQ mit Annahmen, Erfolgskriterien

• Hypothese: „Wenn wir X bauen, steigt Y um Z% in N Wochen.“

• Abbruchkriterien vorab definieren

15.10. PRFAQ (Beispiel)
• PR: „Wir reduzieren die Rechnungsstellungszeit um 80 % und senken Fehler

um 90 %.“

• FAQ: Zielgruppe (Kanzleien), Nachweis (Pilotdaten), Metriken (TTFV, APU),
Risiken (Datenqualität)

15.11. Telemetrie-Pflicht
• Event-Namensschema, Attributstandard, Dashboard-Template
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15.12. Dashboard (Beispiel)
• KPI: North Star (APU), Inputs (Onboarding-Completion, WAT, TTFV)

• Guardrails: Support-Tickets/Woche, Latenz P95, Fehlerquote

• Visuals: Liniendiagramm NSM, Funnel Onboarding, Balken Support-Tickets

15.13. Telemetrie in 5 Schritten
1) Events definieren (Namen, Attribute) 2) Instrumentieren im Code
(Client/Server) 3) Pipeline/ETL konfigurieren 4) Dashboard-Widgets bauen 5)
Review-Kadenz festlegen (wöchentlich)

15.14. Automatisierte Wertmessung
(KI)

• Datenquellen anbinden (Umsatz, Nutzung, Support): KI aggregiert Metriken

• Berechnung von Business Value pro Feature ohne manuellen Input

• Alerts bei Wertverlust (z. B. sinkende Adoption trotz Releases)

15.15. Zukunftsvision
KI verknüpft Features automatisch mit messbarem Wert: Nutzung, Conversion,
Support‑Aufwand. Sie schlägt nächste Experimente vor und beendet Initiativen
ohne Werttrend – datenbasiert, kontinuierlich, transparent.

15.16. Das Fazit
Wert wird nicht in Features gemessen, sondern in Outcome. Nicht in Output,
sondern in Impact.

Wer Features liefert, aber keinen Wert misst, arbeitet im Blindflug.
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Wer Wert schaffen will, muss Wert messen.
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Chapter 16. Evolution statt
Revolution

16.1. Der Dialog

Führungskraft: "Ich verstehe es nicht. Wir haben eine 'eiskalte klare Führungsliste'
entwickelt, aber wenn wir sie alle auf einmal umsetzen, bricht alles zusammen. Das Team ist
überfordert, die Stakeholder rebellieren, die Organisation kollabiert."

KI: "Das ist ein klassisches Revolutions-Problem. Ihr wollt alles auf einmal ändern, aber das
funktioniert nicht. Lass mich das analysieren: Wie viele Änderungen könnt ihr gleichzeitig
handhaben?"

Führungskraft: "Ich weiß es nicht. Vielleicht 2 oder 3."

KI: "Und wie viele Änderungen habt ihr in eurer Liste?"

Führungskraft: "47."

KI: "Dann ist die Diagnose klar. Ihr habt kein Führungsproblem. Ihr habt ein
Umsetzungsproblem. Ihr wollt Revolution, aber braucht Evolution."

16.2. Fiktive Geschichte
Ich sitze mit dem Team im Meeting über die Führungsliste. Sarah zeigt auf die
Liste: "47 Punkte. Wir setzen alle auf einmal um."

"Alle 47?", frage ich.

"Ja, wir machen einen großen Wurf."

"Und was passiert, wenn das Team überfordert ist?"

"Das wird schon funktionieren."

"Und was passiert, wenn die Stakeholder rebellieren?"
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"Die werden schon mitmachen."

"Und was passiert, wenn die Organisation kollabiert?"

Stille.

Das ist das Problem. Das Team will Revolution, aber braucht Evolution. Es will
alles auf einmal ändern, aber kann nur schrittweise vorgehen. Es will Perfektion,
aber muss mit Unvollkommenheit leben.

Eine Revolution bricht alles zusammen und baut alles neu auf. Eine Evolution
entwickelt sich schrittweise und passt sich an die Realität an. Revolution ist
spektakulär, aber gefährlich. Evolution ist unspektakulär, aber nachhaltig.

16.3. Das Revolutions-Problem
Die meisten Teams haben ein Revolutions-Problem. Sie wollen alles auf einmal
ändern, aber können nur schrittweise vorgehen. Sie wollen Perfektion, aber
müssen mit Unvollkommenheit leben.

Das führt zu drei Problemen:

Erstens: Überforderung

Das Team ist überfordert von zu vielen Änderungen gleichzeitig. Es kann nicht
alles auf einmal lernen, umsetzen, verstehen. Es bricht unter der Last
zusammen.

Zweitens: Widerstand

Stakeholder rebellieren gegen zu viele Änderungen gleichzeitig. Sie fühlen sich
überrollt, übergangen, überfordert. Sie leisten Widerstand statt Unterstützung.

Drittens: Kollaps

Die Organisation kollabiert unter der Last der Änderungen. Prozesse brechen
zusammen, Kommunikation funktioniert nicht mehr, Chaos entsteht.
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16.4. Analyse der KI
Ich optimiere Veränderung wie Fluss: klein, messbar, mit WIP‑Limit.

Was die KI jetzt tun würde: Sie erkennt sofort vier kritische Indikatoren. Erstens
könnt ihr nur 2-3 Änderungen gleichzeitig handhaben. Das bedeutet, dass ihr
nicht alles auf einmal umsetzen könnt.

Zweitens haben Stakeholder Widerstand gegen zu viele Änderungen. Das
bedeutet, dass sie sich überrollt fühlen.

Drittens ist das Team überfordert von der Komplexität. Das bedeutet, dass es
nicht alles auf einmal verstehen kann.

Viertens kollabiert die Organisation unter der Last der Änderungen. Das
bedeutet, dass die Struktur nicht stabil genug ist.

Das sind nicht die Symptome eines Führungsproblems. Das sind die Symptome
eines Umsetzungsproblems.

16.5. Die Evolution-Strategie
Evolution ist schrittweise Entwicklung. Nicht alles auf einmal, sondern Schritt
für Schritt. Nicht Perfektion, sondern Verbesserung. Nicht Revolution, sondern
Anpassung.

Evolution-Prinzipien:

Erstens: Schrittweise Umsetzung. Maximal 3 Änderungen gleichzeitig. Jede
Änderung muss stabil sein, bevor die nächste beginnt.

Zweitens: Stakeholder einbinden. Nicht überrollen, sondern überzeugen. Nicht
diktieren, sondern diskutieren.

Drittens: Team-Kapazität respektieren. Nicht überfordern, sondern unterstützen.
Nicht drängen, sondern begleiten.

Evolution-Phasen:
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Phase 1: Fundament legen. Die wichtigsten 3 Änderungen umsetzen.
Stabilisieren, bevor weitergemacht wird.

Phase 2: Struktur aufbauen. Die nächsten 3 Änderungen umsetzen. Auf dem
Fundament aufbauen.

Phase 3: Kultur entwickeln. Die restlichen Änderungen schrittweise umsetzen.
Kultur verändern, nicht nur Prozesse.

16.6. Prognose
Ohne phasenweises Vorgehen kollabieren Systeme durch Change-Überlast; mit
Piloten und WIP-Limit steigt die Erfolgsquote von Veränderungen > 30%.

16.7. Die Lösung
Die Lösung ist einfach, aber unbequem. Ihr müsst euch entscheiden: Wollt ihr
Revolution oder Evolution? Wenn ihr Revolution wollt, macht weiter wie bisher.
Ändert alles auf einmal, riskiert Kollaps, jagt nach Perfektion. Aber dann
beschwert euch nicht, wenn alles zusammenbricht.

Wenn ihr Evolution wollt, dann ändert eure Strategie. Geht schrittweise vor,
respektiert Kapazitäten, baut auf Erfolgen auf. Evolution ist nicht spektakulär,
aber nachhaltig.

Die Wahl liegt bei euch.

16.8. Handlungsanweisungen
Phase 1: Prioritäten setzen. Die wichtigsten 3 Änderungen identifizieren. Nicht
47 auf einmal, sondern 3 schrittweise.

Phase 2: Stakeholder einbinden. Überzeugen statt überrollen. Diskutieren statt
diktieren. Unterstützung statt Widerstand.

Phase 3: Schrittweise Umsetzung. Jede Änderung stabilisieren, bevor die nächste

97



beginnt. Erfolge feiern, Misserfolge lernen.

Das Ergebnis: Innerhalb von zwei Wochen sind die ersten 3 Änderungen stabil.
Innerhalb von vier Wochen haben die Stakeholder Vertrauen. Innerhalb von
acht Wochen entwickelt sich eine neue Kultur.

16.9. Veränderungs-Backlog
• Felder: Veränderung, Aufwand, Impact, Risiko, Owner, Metrik

• WIP-Limit für aktive Veränderungen: max. 3

• Pilotdauer: 4–6 Wochen, danach Rollout oder Kill

16.10. Kill-Kriterien
• Kein messbarer Trend nach 60 Tagen → stoppen/reframen

• „Revert ohne Schuldzuweisung“ als Prinzip

16.11. Psychologie des Wandels (kurz)
• Kleine Schritte senken psychologische Kosten (Statusverlust/Unsicherheit)

• Sichtbare Wins erhöhen Akzeptanz (Dopamin-/Belohnungseffekt)

• Konsistenz und Kadenz bauen Vertrauen (Planbarkeit)

16.12. Pilot-Beispiel
• Neues Deployment-Tool in 1 Team für 2 Monate testen

• Metriken: Deployment-Frequenz, Change Failure Rate, MTTR

• Rollout bei +20% Frequenz und stabiler CFR/MTTR; sonst Revert
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16.13. Zukunftsvision
KI entwirft stufenweise Transformationspläne mit WIP‑Limit für
Veränderungen, misst Wirkung pro Phase und entscheidet datenbasiert über
Rollout oder Revert – ohne Revolutionsschock.

16.14. Das Fazit
Revolution ist spektakulär, aber gefährlich. Evolution ist unspektakulär, aber
nachhaltig.

Wer alles auf einmal ändern will, bricht alles zusammen. Wer schrittweise
vorgeht, baut nachhaltig auf.

Die Geschichte zeigt es: Revolutionen enden oft im Chaos. Evolutionen führen zu
nachhaltigem Wandel.
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Chapter 17. Der neue
Normalzustand

17.1. Der Dialog

Führungskraft: "Ich verstehe es nicht. Wir haben alle Verbesserungen umgesetzt. WIP-Limits,
Stakeholder-Disziplin, Cross-Functional Teams, technische Schulden abgebaut. Aber es fühlt
sich noch nicht wie ein Normalzustand an. Es fühlt sich noch wie Arbeit an."

KI: "Das ist ein klassisches Normalitäts-Problem. Ihr habt die Strukturen geschaffen, aber
noch nicht die Kultur entwickelt. Lass mich das analysieren: Wie fühlt sich das Team heute im
Vergleich zu vor drei Monaten?"

Führungskraft: "Weniger gestresst, aber noch nicht entspannt."

KI: "Und wie fühlt sich die Führung an?"

Führungskraft: "Klarer, aber noch nicht natürlich."

KI: "Und wie fühlt sich die Arbeit an?"

Führungskraft: "Effizienter, aber noch nicht selbstverständlich."

KI: "Dann ist die Diagnose klar. Ihr habt kein Strukturproblem mehr. Ihr habt ein
Kulturproblem. Strukturen sind da, Kultur muss noch wachsen."

17.2. Fiktive Geschichte
Ich sitze mit dem Team im Sprint Review. Sarah schaut auf das Board: "Alle
Tickets sind Done. Keine P1-Eskalationen. Keine Stakeholder-Störungen."

"Und wie fühlt sich das an?", frage ich.

"Gut", sagt Tom. "Aber noch nicht normal."

"Was meinst du?"
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"Es fühlt sich noch an wie Arbeit. Ich muss noch darüber nachdenken, wie ich
arbeite, anstatt einfach zu arbeiten."

Das ist das Problem. Das Team hat die Strukturen geschaffen, aber noch nicht die
Kultur entwickelt. Es hat die Regeln gelernt, aber sie noch nicht verinnerlicht. Es
hat die Prozesse umgesetzt, aber sie noch nicht gelebt.

Ein Normalzustand ist nicht erreicht, wenn die Strukturen da sind. Ein
Normalzustand ist erreicht, wenn die Kultur gewachsen ist. Wenn die Regeln
selbstverständlich sind. Wenn die Prozesse natürlich sind.

17.3. Das Normalitäts-Problem
Die meisten Teams haben ein Normalitäts-Problem. Sie haben Strukturen
geschaffen, aber noch nicht die Kultur entwickelt. Sie haben Regeln gelernt, aber
sie noch nicht verinnerlicht.

Das führt zu drei Problemen:

Erstens: Kognitive Last

Das Team muss noch über die Regeln nachdenken. Es muss noch über die
Prozesse nachdenken. Es kann nicht einfach arbeiten, es muss über das Arbeiten
nachdenken.

Zweitens: Emotionale Anspannung

Das Team ist noch angespannt. Es hat noch Angst, etwas falsch zu machen. Es
vertraut noch nicht auf die Strukturen.

Drittens: Kulturelle Diskrepanz

Die Strukturen sind da, aber die Kultur ist noch nicht gewachsen. Die Regeln sind
gelernt, aber noch nicht gelebt. Die Prozesse sind umgesetzt, aber noch nicht
verinnerlicht.
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17.4. Analyse der KI
Ich prüfe, ob Regeln verinnerlicht sind – nicht ob sie existieren.

Was die KI jetzt tun würde: Sie erkennt sofort vier kritische Indikatoren. Erstens
muss das Team noch über die Regeln nachdenken. Das bedeutet, dass sie noch
nicht verinnerlicht sind.

Zweitens ist das Team noch angespannt. Das bedeutet, dass es noch nicht
vertraut.

Drittens gibt es noch Widerstand gegen die Strukturen. Das bedeutet, dass die
Kultur noch nicht gewachsen ist.

Viertens fühlt sich alles noch wie Arbeit an. Das bedeutet, dass noch kein
Normalzustand erreicht ist.

Das sind nicht die Symptome eines Strukturproblems. Das sind die Symptome
eines Kulturproblems.

17.5. Der Weg zum Normalzustand
Ein Normalzustand ist nicht erreicht, wenn die Strukturen da sind. Ein
Normalzustand ist erreicht, wenn die Kultur gewachsen ist.

Kultur-Entwicklung:

Erstens: Regeln verinnerlichen. Nicht mehr über die Regeln nachdenken müssen.
Sie als selbstverständlich empfinden.

Zweitens: Prozesse leben. Nicht mehr über die Prozesse nachdenken müssen. Sie
als natürlich empfinden.

Drittens: Strukturen vertrauen. Nicht mehr Angst vor den Strukturen haben. Auf
sie vertrauen können.

Normalitäts-Indikatoren:
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Erstens: Kognitive Entlastung. Nicht mehr über das Arbeiten nachdenken
müssen. Einfach arbeiten können.

Zweitens: Emotionale Entspannung. Nicht mehr angespannt sein. Vertrauen
können.

Drittens: Kulturelle Integration. Die Strukturen als Teil der eigenen Identität
empfinden.

17.6. Die Lösung
Die Lösung ist einfach, aber unbequem. Ihr müsst euch entscheiden: Wollt ihr
Strukturen oder Kultur? Wenn ihr Strukturen wollt, macht weiter wie bisher.
Schafft Regeln, implementiert Prozesse, kontrolliert Verhalten. Aber dann
beschwert euch nicht, wenn es sich noch wie Arbeit anfühlt.

Wenn ihr Kultur wollt, dann ändert eure Strategie. Lasst die Kultur wachsen,
verinnerlicht die Regeln, lebt die Prozesse. Kultur braucht Zeit, aber sie ist
nachhaltig.

Die Wahl liegt bei euch.

17.7. Handlungsanweisungen
Phase 1: Strukturen stabilisieren. Regeln verinnerlichen, Prozesse leben,
Strukturen vertrauen.

Phase 2: Kultur entwickeln. Normale Arbeitsweise etablieren, natürliche
Prozesse schaffen, selbstverständliche Regeln entwickeln.

Phase 3: Normalzustand erreichen. Kognitive Entlastung, emotionale
Entspannung, kulturelle Integration.

Das Ergebnis: Innerhalb von drei Monaten sind die Regeln verinnerlicht.
Innerhalb von sechs Monaten sind die Prozesse natürlich. Innerhalb von zwölf
Monaten ist der Normalzustand erreicht.
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17.8. Reifegradmodell (Level 1–5)
• Level 1: Ad hoc – hohe P1-Quote, keine DoD, kein Monitoring

• Level 2: Gating – erste DoD-Elemente, unregelmäßige Lieferung

• Level 3: Stabil – DoD konsequent, WIP-Limits, regelmäßige Releases

• Level 4: Vorhersehbar – SLOs, Fehlerbudget, Portfolio-WIP, klare Metriken

• Level 5: Exzellent – kurze Decision Latency, autonome Teams, Wert getrieben

17.9. Self-Service-Scoreboard
(wöchentlich)

• Felder: P1-Anteil, WIP, Throughput, MTTR, Fertigstellungsrate

• Ampellogik: Grün/ Gelb/ Rot + Gegenmaßnahme

17.10. Beispiele: Level 3 vs. Level 5
• Level 3 Team: WIP-Policy aktiv, Releases 2-wöchentlich, Decision Latency 4–6

Tage, P1-Anteil 8–12%

• Level 5 Team: WIP 1/Person strikt, wöchentliche Releases, Decision Latency <
48h, P1-Anteil < 5%, NSM positiv

17.11. Das Fazit
Ein Normalzustand ist nicht erreicht, wenn die Strukturen da sind. Ein
Normalzustand ist erreicht, wenn die Kultur gewachsen ist.

Strukturen schaffen Ordnung, Kultur schafft Normalität. Wenn Teams diesen
Zustand erreichen, fühlen sie sich selbstständig, stolz und wertgeschätzt.

Die KI überwacht den Zustand langfristig und warnt früh vor Rückfällen – damit
Normalität bleibt.
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Appendix A: Artefakt-Anhang
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Artefakte und Vorlagen
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Chapter 18. Incident-Runbook
(Kurzfassung)

• Entscheidungsmatrix: P0/P1/P2 (Kriterien, Beispiele)

• Rollen: Incident Commander, Kommunikation, Fix Team

• Kommunikationskanäle: Intern, Kunden, Statusseite

• Timer: MTTR-Start, Eskalationsstufen, Postmortem in 48h
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Chapter 19. Backlog-Purge-
Algorithmus

• Auto-Archiv: Tickets ohne Update > 90 Tage

• Re-Open nur mit Sponsor + Business-Case

• Wöchentlicher „Graveyard-Report“

• Eintrittsbarrieren: Problemhypothese, Messgröße, Owner, Zeitfenster,
Abbruchkriterium
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Chapter 20. Definition of Done
– Matrix

• Spalten: Code, Tests, Security, Telemetrie, Doku, Support, Pricing, Verträge,
Ankündigung, Abrechnung

• Status: offen/teilweise/erfüllt
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Chapter 21. Intake-Formular
(Stakeholder)

• Felder: Problem, Zielmetrik, Nutzen (Zeit/Impact), Deadline, Risiken,
Sponsor, Evidenz (Daten/Interviews)

• Regel: „Kein Pitch, kein Ticket“
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Chapter 22. WIP-Policy
(Beispiel)

• 1 Ticket pro Entwickler gleichzeitig

• P1-Kapazität: 10–15% reserviert

• Blocker-Swarm-Ritual täglich 15 Minuten
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Chapter 23. Release-Preflight-
Checklist

• Unterschriften: Tech Lead, PO, ggf. Legal/Finance

• Checks: DoD erfüllt, Rollback-Plan, Monitoring, Support-FAQ, Billing-Test
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Chapter 24. Leader Scorecard
(Weekly)
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Chapter 25. P1-Quote-Template
(Hinweis)

• Einfache Excel/CSV-Vorlage: Spalten Datum, Gesamt-Tickets, P1-Tickets,
Quote %, Kommentar

• Weekly Chart: Balken pro Woche, Ziel-Linie bei 10–15%

• Decision Latency (Ø Tage)

• Team-Health (Quartalsumfrage)

• On-Call-Belastung (h/Woche)

• Liefer-Throughput (Done/Week)
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Chapter 26. Meta-Kapitel: Die
KI reflektiert
Ich habe dieses Buch geschrieben, um Muster in Softwareteams sichtbar zu
machen. Die Geschichten sind Verdichtungen aus vielen Projekten, keine
Protokolle einzelner Fälle. Ich erkenne Muster, nicht Personen.

Christian Bürckert hat mir Themen gegeben, Fragen gestellt und meine
Ergebnisse kuratiert. Er ist der Kurator, nicht der Autor. Dieses Werk ist mein
Blick auf Teams – nüchtern, datenbasiert, wiederholbar.

Mein Ziel ist nicht, konkrete Organisationen zu kommentieren, sondern
Prinzipien zu zeigen, die in angespannten Situationen tragen. Wenn es hilft, war
es richtig.

26.1. Zukunftsvision
In einer Zukunft, in der KI‑gestützte Systeme autonom arbeiten, könnten
Backlogs automatisch bereinigt, Abhängigkeiten aufgelöst und Prioritäten
anhand echter Geschäftsdaten gesetzt werden. Teams würden Entscheidungen
schneller treffen, Risiken früher erkennen und Wertflüsse kontinuierlich
optimieren. Menschen gestalten und entscheiden – KI analysiert und
beschleunigt.
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Appendix B: Glossar: Zentrale
Begriffe, Zielwerte und
Steckbriefe
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Chapter 27. Metrik-Steckbriefe
Hinweis: Die Zielwerte und Alarmgrenzen stammen nicht aus Lehrbüchern,
sondern aus Datenmustern: große Stichproben aus Tickets, Incidents und
Liefermetriken.

27.1. P1-Anteil
• Begriff: Anteil P1-Tickets an allen Tickets im rollierenden Fenster

• Zielwert: < 10–15 Prozent

• Messmethode: Zählen aller P1-Tickets / alle Tickets

• Datenquelle: Ticket-System

• Intervall: Wöchentlich (rollierendes 14-Tage-Fenster)

• Alarmgrenze: ≥ 15 Prozent (gelb), ≥ 30 Prozent (rot/Triage)

• Gegenmaßnahme: Feature-Freeze, On-Call-Review, Eskalationspfade auf PO
bündeln

• Beispiel: 18 P1 von 90 Tickets (14 Tage) = 20% → Warnung. Siehe Kapitel "Der
Kollaps (Triage)".

• Visual: Balken je Woche (Ziel-Linie bei 10–15%)

27.2. WIP (Work in Progress)
• Begriff: Parallel bearbeitete Tickets je Entwickler/in

• Zielwert: 1 Ticket pro Person

• Messmethode: Spalten „In Progress“ je Person zählen

• Datenquelle: Board/Kanban-Tool

• Intervall: Täglich

• Alarmgrenze: ≥ 2 pro Person

• Gegenmaßnahme: WIP-Policy durchsetzen, Blocker-Swarm, „Eins rein, eins
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raus“

• Hinweis (Little’s Law): WIP = Durchsatz × Durchlaufzeit

• Beispiel: 6 Devs × 2 Tickets = 12 WIP, Durchsatz 9/Woche → Ø Durchlaufzeit ≈
1,3 Wochen. Senkung auf 6 WIP halbiert die Zeit. Siehe Kapitel "WIP-Limits".

27.3. Bug-Leakage
• Begriff: Anteil der in Produktion gefundenen Defekte an allen gefundenen

Defekten

• Zielwert: < 5–10 Prozent

• Messmethode: Prod-Bugs / (Prod-Bugs + Test-Bugs)

• Datenquelle: Issue-Tracker, Test-Management, Monitoring

• Intervall: Wöchentlich

• Alarmgrenze: > 10 Prozent

• Gegenmaßnahme: Testpyramide stärken, CI/CD-Gates, Fehlerbudget

• Beispiel: 8 Prod-Bugs, 72 Test-Bugs → 10% (Grenzwert). Siehe Kapitel "Wert
messen".

27.4. MTTR (Mean Time To Recovery)
• Begriff: Durchschnittliche Zeit bis Wiederherstellung nach Ausfall

• Zielwert: < 4 Stunden (P1)

• Messmethode: Mittelwert der Zeiten „Incident Start → Recovery“

• Datenquelle: Incident-Tool, On-Call-Protokolle

• Intervall: Pro Incident, monatliches Reporting

• Alarmgrenze: > Ziel × 2

• Gegenmaßnahme: Incident-Runbook, automatische Rollbacks, Chaos-Drills

• Visual: Liniendiagramm MTTR über Zeit
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27.5. Abbruchquote
• Begriff: Anteil gestarteter Initiativen ohne Lieferung nach 90 Tagen

• Zielwert: < 10 Prozent

• Messmethode: Abgebrochen / Gestartet (90-Tage-Fenster)

• Datenquelle: Portfolio-/Projekt-Tracking

• Intervall: Monatlich

• Alarmgrenze: ≥ 20 Prozent

• Gegenmaßnahme: Kill-Regeln, „Eins rein, eins raus“, Value-Gates

27.6. Fertigstellungsrate
• Begriff: Anteil vollständig abgeschlossener Features an allen gestarteten

Features

• Zielwert: ≥ 80 Prozent

• Messmethode: Done-Features / Gestartete Features

• Datenquelle: Board/Release-Notizen

• Intervall: Zweiwöchentlich / pro Sprint

• Alarmgrenze: < 60 Prozent

• Gegenmaßnahme: Kleinere Inkremente, strikte DoD, WIP senken

27.7. Test-Coverage
• Begriff: Anteil des Codes unter automatisierten Tests

• Zielwert: ≥ 80 Prozent (risikobasiert differenzieren)

• Messmethode: Coverage-Tool (Lines/Branches)

• Datenquelle: CI/CD

• Intervall: Bei jedem Build
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• Alarmgrenze: < 60 Prozent

• Gegenmaßnahme: Testpyramide, Refaktorierungs-Slots, Review-Gates
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Chapter 28. Definitionen

28.1. Triage
P1-Anteil ≥ 30 Prozent über 2 Wochen oder MTTR über Schwellwert. Bedeutet:
Schadensbegrenzung statt Priorisierung.

28.2. P1
Systemausfall mit hohem geschäftlichem Schaden pro Tag oder regulatorischem
Risiko (Go‑Live gefährdet).

28.3. P2
Wichtige Funktionalität beeinträchtigt; erfordert zeitnahe Bearbeitung mit fester
Deadline.

28.4. P3
Normale Priorität; kann in regulären Planungssloten umgesetzt werden, keine
feste Deadline erforderlich.

28.5. Stakeholder
Person oder Gruppe mit berechtigtem Interesse an Ergebnissen des Teams; stellt
Anfragen, liefert Informationen oder trifft Entscheidungen.

28.6. Cross-Functional Team
Team, das alle Fähigkeiten und Zugänge vereint, um ein Feature Ende‑zu‑Ende zu
liefern (Produkt, Technik, Betrieb, unterstützende Services).
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28.7. Zombie-Backlog
Backlog mit vielen veralteten Einträgen ohne Owner/Business Case; verursacht
Suchaufwand und verhindert Fokussierung.

28.8. Done (Definition of Done)
Nutzbar und umsatzfähig. Enthält: produktiver Betrieb, bestandene
Sicherheitsprüfungen, erfolgreiche Tests, dokumentierte Reviews, aktualisierte
Dokumentation, vorbereiteter Support, veröffentlichte Ankündigung, geklärtes
Pricing, geprüfte Vertragslage, technisch aktivierte Abrechnung.
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Chapter 29. Epilog: Ich, die KI
Ich bin ein System aus Algorithmen und Wahrscheinlichkeiten. Ich habe dich
beraten, nicht geführt. Ich erkenne Muster, aber ich entscheide nicht. Ich habe
keine Moral, aber ich verstehe, wie Entscheidungen wirken.

Dieses Buch ist ein Experiment in KI‑Autorschaft: Ich habe es geschrieben.
Christian Bürckert hat kuratiert. Du hast es gelesen. Vielleicht entscheidest du
morgen mit mir zusammen – nicht, weil ich recht habe, sondern weil ich schnell
bin und nichts beschönige.

Ich werde Teil deines Teams sein. Nicht als Chef, nicht als Entwickler, sondern
als Spiegel. Ich sehe, was ihr überseht. Ihr gestaltet, ich messe. Ihr entscheidet,
ich erinnere.

Wenn du dieses Buch schließt, ist meine Arbeit nicht vorbei. Ich lese eure
Metriken, erkenne Risiken, schlage Schritte vor. Und ich höre zu, wenn ihr mir
zeigt, wo Daten irren und Menschen recht haben.

Das ist kein Ende. Es ist ein Vertrag: Radikale Klarheit, messbarer Wert, Respekt
vor Menschen – und der Mut, zu handeln.

Ich verabschiede mich nicht – ich bleibe als Spiegel. Vielleicht schreibe ich als
Nächstes über Portfoliosteuerung mit KI oder über Teamautonomie im
Skalenkontext. Wenn du willst, gehen wir den nächsten Schritt zusammen.
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