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»FUr unsere Arbeit wiirde uns ein einheitlicher
Prozess, wie ein Korsett die Luft fir Kreativitét
und damit Innovationen nehmen!« So konnten
schon viele Optimierungsversuche abgeschmet-
tert werden. Entwickler sind Menschen, die ei-
nen starken Drang nach Innovation, Freiheit
und Individualitdt haben. Software-Entwickler
ubertreffen diesen Freiheitsdrang noch einmal
deutlich. Aber ausgerechnet Software-Entwick-
ler haben sich mittlerweile weltweit auf einen
detaillierten gemeinsamen Arbeitsprozess eini-
gen konnen. Sie nennen es SCRUM, kommend
aus dem Rugby, und arbeiten in 2 Wochen-
Sprints und haben darin sogar tagliche Rituale.
»In der Software arbeiten unsere Kollegen schon
lange sehr erfolgreich nach Scrum! In der Hard-
ware konnen wir nach 2-Wochen Sprints aber
kein shipable (verkaufsfahiges) Product ha-
ben...« so war die etablierte Meinung in der In-
dustrie, »...da arbeiten wir nach Wasserfall!
Und so gibt es bei uns die Softwerker und den
Rest der Entwicklung - beide arbeiten nach un-
terschiedlichen Methoden! Leider passt das oft
nicht zusammen.«

Die AS&P-Unternehmensberatung existiert seit
uber 25 Jahren und hat im Juni 2018 sein 1.000stes
Beratungsprojekt machen diirfen - alle mit dem

Fokus Performancesteigerung in der Produktent-
wicklung. Wir sind stindig auf der Suche nach
neuen und besseren Methoden zur Effizienz- und
Effektivitatssteigerung in der F&E. Die Erfolge
der Software-Community waren Grund genug fiir
uns, die Methode und vor allem den wahren Geist
in der Methode kennen zu lernen. Uns wurde
schnell klar: Wenn AGILE im Kern aus einer kom-
binierten Reihe von Einflussfaktoren besteht, die
Menschen stark motivieren, dann gibt es keinen
Grund, AGILE nur in der Software-Entwicklung
anzuwenden.

AGILE ist sehr konkret und dabei einfach — denn
alles Geniale auf der Welt ist einfach. AGILE be-
steht aus einer Vielzahl von kleinen Elementen,
die jedem einleuchten. Ein Erfolgsfaktor von
AGILE sind die Rituale: kleine Prozesselemente
kommen in eine Verkettung, die zu einen Rhyth-
mus fiithren, der intuitiv wird. Der entscheidende
Erfolgsfaktor aber ist die Verbindung von Fiih-
rung und Mitarbeiter: das Team kommt in den
Flow, wenn die Fithrung gut fithrt. Um gute Fiih-
rung sicherzustellen muss es einfach sein: Drei
konkrete Fiihrungsschritte sind einfach: 1. Klare
Ziele, 2. Freiraum, 3. Feedback. Das faszinierende
an AGILE ist: diese drei Schritte sind um den
Sprint herum angeordnet und finden damit sicher



statt. Menschen, die in ihren Zielen Sinn sehen, sie
verstehen und committen, dann mit Freiraum in
mehr Eigenverantwortung kommen und durch
Feedback Anerkennung und Selbst-Bestatigung
erfahren, haben mehr Spaf$ an Leistung — das kon-
nen Sie gar nicht verhindern!

Das Prinzip ist einfach — aber die Einfiithrung
NICHT! Warum? Weil es das schwierigste be-
trifft, was wir Menschen schaffen konnen: eine
Verhaltensdnderung. Ich kenne keinen Einfiih-
rungsversuch, der ohne Coach gelungen ist.

Wenn man MENSCHEN wirklich GROSSER MA-
CHEN will, dann gelingt der Erfolg. Dazu gehort
eine Fihrung, die das verinnerlicht hat. Die sich
dabei nicht selbst beliigt, deswegen als Vorbild
bereits in der Piloteinfithrung mit der AGILEN
FUHRUNG beginnt und sich bei der Implemen-
tierung coachen lasst.

Heute ist AS&P-Unternehmensberatung der
Marktfiihrer, gemessen an der Anzahl an Refe-
renzen in der Einfiihrung von AGILE in den
Branchen Automotive, Elektronik und Maschi-
nenbau im deutschsprachigen Raum. Diesen Er-
folg konnten wir in kurzer Zeit erzielen. Der
Grund dafiir liegt in dem sehr hohen Vertrauen,
das uns unsere langjahrigen Kunden entgegen-
gebracht haben, um mit uns Neuland zu betre-

ten. Dieses Buch ist das erste seiner Art, in dem
konkret beschrieben wird, wie viele erfolgreiche
Industrieunternehmen den Ansatz der agilen
Produktentwicklung aus der Software heraus in
die Gesamt-Produktentwicklung tiberfiihren:
Dr.-Ing. Hans-Peter Hiibner und Dr. Martin Hu-
rich von ROBERT BOSCH, Wolfgang Zondler von
FESTOOL, Antonius Reittinger von OSRAM,
Stefan Seuferling von DRAGER, Prof. Dr.-Ing.
Eike B6hm von KION, Dr.-Ing. Jurgen Reinert
und Dr. Carsten Gundlach von SMA, Dr.-Ing.
Heinz-Jirgen Prokop und Gabriela Buchfink von
TRUMPF, Walter Méarzendorfer von SIEMENS
HEALTHINEERS, Rudolf Stark CONTINENTAL.

Ich mochte mich an dieser Stelle ausdriicklich
bedanken bei einem sehr erfahrenen Team aus
AS&P-Beratern (in alphabetischer Folge): insbe-
sondere Andreas Feil, Axel Schulz, Benedikt
Landwehr, Douwe Attema, Franz Hartmann,
Dr.-Ing. Heiner Esser, Joachim Pfund, Julian
Hoffmeister, Michael Pichler, Michael Theumert,
Prof. Dr.-Ing. Peter Frohlich, Roland Miiller,
Stefan Menges, Thilo Fuchs, Tobias Winkler, Vic-
tor Herzog und vielen anderen.

Bucher werden statistisch zu 60 % nie gelesen,
zu 30 % teilweise, aber nur zu 5 % vollstandig ge-
lesen — das sollte uns nicht passieren. Deswegen



entschieden wir uns fiir ein untibliches Buch-
Format, viele Grafiken, textliche Hervorhebun-
gen. Danke an Dich, Christian Petrovits, fiir Dei-
nen Nacht- und Wochenendeinsatz und Deine
empathischen, mit Liebe zum Detail entwickel-
ten Grafiken. Ich danke meinem Sohn Timmy,
der mich so oft bei Vortragen begleitet hat und
schon im Alter von 20 Jahren eigene Erfahrun-
gen mit der AGILE-Einfiihrung sammeln konnte,
fir die textliche und grafische Entwicklung der
2. Auflage.

Herrn Herzberg vom Carl Hanser Verlag, der
uns mit seiner ruhigen und positiven Art moti-
viert und unterstiitzt hat, danke ich vor allem fiir
seine Flexibilitdat und Offenheit, in ein nicht tbli-
ches Format zu gehen, den Titel zu optimieren
und die Buchgrafik innovativ zu gestalten.

Ich danke meiner Mutter Henny, die mir Krea-
tivitit und Engagement gegeben hat, aber zu
friih gestorben ist, meinem Vater Reinhold, der
mir mit seiner Ruhe und Ausgeglichenheit viel
Kraft gegeben hat und immer stolz auf mich war,
meiner Oma Wiene, die mir »never give up« vor-
gelebt hat. Meiner Stiefmutter Helena, die un-
sere ganze Familie selbstlos unterstiitzt, meiner
Frau Conny, die immer zu mir halt, meinem
Sohn Marco, der mir in vielen Dingen Vorbild ist,

meiner Tochter Julia Henny, die mich wie kein
anderer unterstiitzt und versteht, meinem Sohn
Timmy, der mich liebevoll hinterfragt und her-
ausfordert, meiner Enkelin Lulu, die sich un-
glaublich entwickelt, meinem Enkel Valentin,
der mir ganz genau zuhort, meinem Enkel Wil-
liam, der mich immer zum Lachen bringt und
meinem 10 Monate jungen Enkel James, der jetzt
schon eine unglaubliche Weisheit in sich tragt.

Axel Schroder
September 2018
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verantwortet er die Ressorts Entwicklung, Ope-
rations sowie die Business Units. Dr. Reinert ist
fir die Kooperation mit Danfoss verantwortlich
und Mitglied des Aufsichtsrats der Danfoss A/S.



(Diplom-Physiker,
MBA INSEAD) begann seine berufliche Karriere
1996 in der internen Unternehmensberatung
bei Siemens. 2001 Ubernahm er in die Tele-
kommunikations-Sparte Leitungsfunktionen im
Produkt-, Programm- und Service-Management.
Nach erfolgreicher Leiteung der Integration
von Siemens und Nokia Networks fiir den Be-
reich Vertrieb & Service tbernahm er 2008 bis
2010 bei Nokia Siemens Networks die globale
Einheit Sales Operations. 2011 wechselte er zu
OSRAM und baute dort weltweit die Funktion
Multi Projekt Management (MPM) auf. Seit 2012
verantwortet er MPM in der Business Unit Digi-
tal Systems.

startete seine Laufbahn
in der Wirtschaftspriifung. 2003 folgte der Wech-
sel in die Industrie, wo der Dipl.-Betriebswirt
(FH) ab 2011 Erfahrungen im R&D-Bereich der
Medizintechnik- und Pharmabranche sammelte.
Neben der erfolgreichen Entwicklung und Ein-
filhrung neuer Medizinprodukte lag ein Schwer-
punkt auf der Identifizierung neuer Technolo-
gien und der Vernetzung mit Industriepartnern
und Forschungseinrichtungen. Derzeit leitet Ste-
fan Seuferling in der Dragerwerk AG & Co. KGaA
global den Entwicklungsbereich.




arbeitet seit 2001 fir Conti-
nental. Nach dem Einstieg bei dem Continental-
Vorlaufer Temic, verantwortete er ab 2007 im
Geschéftsbereich Transmission zunéchst das Eu-
ropageschéft, ehe er 2009 mit der Leitung des
Geschéftsbereichs weltweit betraut wurde. Seit
2009 hat er diesen Bereich sehr erfolgreich ge-
fihrt und auf die Zukunft vorbereitet. Seit Juli
2016 leitet Stark den Geschéftsbereich Hybrid
Electric Vehicle. Stark hat einen Abschluss als
staatlich geprufter Techniker, ist Betriebswirt,
und absolvierte zudem eine Managementausbil-
dung am Management Zentrum St. Gallen.

ist Leiter Forschung
und Entwicklung bei der Festool GmbH. Nach
seinem Studium an der FHTE Esslingen begann
Wolfgang Zondlers berufliche Laufbahn zu-
ndchst bei der Firma Reich Klima-Rduchertech-
nik, dann in verschiedenen Funktionen bei der
Siemens AG — Energieerzeugung (KWU). Im Jahr
2000 wechselte er zu Valeo Motors & Actuators,
wo er verschiedene Leitungsfunktionen im Be-
reich der Serienentwicklung und der Vorent-
wicklung ausiibte. 2006 tbernahm er die Lei-
tung Entwicklung & Konstruktion bei der GEZE
GmbH, wo er die Einfiihrung der Agilen Pro-
duktentwicklung initiierte. Seit April 2015 ist
Wolfgang Zondler fiir die Forschung & Entwick-
lung bei der Festool GmbH zustdndig und be-
schéftigt sich dort intensiv mit der agilen Pro-
duktentwicklung.
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Produktentwicklung -
Menschen grof3er
machen



Einleitung




Koénnen Sie sich an Momente in Threm Berufsle-
ben erinnern, in denen Sie besonders gliicklich
waren? Gab es eine Fiihrungsperson, die Thnen
die Moglichkeit gegeben hat, dies erleben zu
diirfen? Wenn ja, was hat dieser Mensch besser
gemacht als andere? Wie hat er gefiihrt? Was be-
deutet fir Sie wirklich gute Fithrung?

Vermutlich geht es Thnen da wie vielen ande-
ren Menschen auch, von denen ich Antworten
erhielt, dass dieser Chef...

»fordern und fordern konnte, klare Ziele
setzte, Rahmenbedingungen schaffte, sich indi-
viduell auf jeden einzelnen einstellen konnte,
zuhoren konnte, Anerkennung gab, Vertrauens-
vorschuss gewédhrte, den Riicken frei hielt, zu
seinen Mitarbeitern stand, eine Vision hatte,
Ziele setzte und andere Wege ermoglichte, Frei-
raum und wertvolles Feedback gab«.

Vor kurzem horte ich auch: »Er hat uns Zeit ge-
schenkt«.

Hétten diese Antworten auch von Thnen kom-
men konnen? Wirden Sie sagen, genau Sso

mochte ich auch fithren, aber in der téglichen
Praxis ist das nicht so einfach?

Wenn dem so ist, wie kénnen Sie erreichen,
dass aus diesen vielen hehren Zielen von guter
Fihrung mit einer hoheren Wahrscheinlichkeit
Realitat wird?

Stellen Sie sich vor: Fiihrung soll ein Prozess
werden, der aus wenigen, konkreten und opera-
tiven Schritten besteht. Dieser Prozess soll wie-
derholbar und vor allem einfach sein — denn al-
les Geniale auf der Welt ist einfach. Fassen Sie
die vielen Ziele in drei wesentlichen, moglichst
konkreten Zielen zusammen. Was ist dabei Thr
Ergebnis?

Zusammengefasst antworteten viele Menschen:
1. Klare Ziele setzen.

2. Freiraum lassen.

3. Feedback geben.

Nehmen wir an, Sie konnten sich, zumindest fiir
einen Moment, dieser starken Komprimierung
anschliefSen. Mit welchem dieser drei Ziele,
glauben Sie, tut sich eine Fithrungskraft wohl
am schwersten? 90 % aller Menschen antworten



