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4.1 Von »teamfokussiert« zu »Fit for Purpose« innerhalb eines
Jahres

BBVA (Banco Bilbao Vizcaya Argentaria) ist eine der weltweit grofRten
internationalen Banken und ein Vorreiter bezuglich der Einfihrung agiler
Methoden im Bankensektor. Die Dienstleistungen und Projekte, die angeboten
und  durchgefihrt werden, erfordern ein grofles Wissen des
Anwendungsbereichs sowie hohe Termintreue, was nach schneller
Entscheidungsfindung und flexiblem Management verlangt. Daher hat die Bank
2014 mit der Einfuhrung agiler Methoden begonnen, um die Erwartungen ihrer
Kunden besser erfullen zu konnen. Zur Zeit der Drucklegung dieses Buches, im
Jahr 2020, arbeiten bei BBVA mehr als 30.000 Mitarbeiter tagtaglich agil. Die
gesamte Bank hat sich auf den Weg zu einer kontinuierlich lernenden
Organisation gemacht und hat sich dabei so entwickelt, dass sie sich schnell an
veranderte Marktbedingungen anpassen kann.

Die Abteilung Management Information Systems (MIS) des Finanzbereichs hat
als Wegbereiter bei der Einflihrung agiler Vorgehensweisen innerhalb der BBVA
fungiert. Bis Ende 2017 wurden mehr als 30 Projektteams aus fiinf
unterschiedlichen Programmen in Agilitat eingearbeitet. »Business as Usual«
(BAU), also das Tagesgeschaft, das den groften Teil der Kapazitat des Bereichs
beanspruchte, wurde dabei dieser Einflihrung untergeordnet. Dies hatte
Auswirkungen auf eine Reihe von Projekten. Fuhrungskrafte und
Programmmanager wiuinschten sich wirkungsvolle Praktiken - fir das
Management ihrer Projekte und fiir das Tagesgeschaft und auch fiir den Umgang
mit Abhangigkeiten zwischen den Teams.

Innerhalb eines Jahres wurden fiinf MIS-Programme entwickelt, um Projekte
und BAU gemeinsam systematisch und kundenorientiert zu managen. Darliber
hinaus hat das Rentabilitatsprogramm fiir seine Projekte Portfoliomanagement
eingeflihrt, woraus sich ein besseres Verstandnis fiir ihre Leistungsfahigkeit
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ergeben hat, sodass neue Arbeit anders eingeplant wurde. Das
Stammdatenprogramm hat ein quantitatives Verstandnis bezuglich ihrer
Anforderungen und ihrer Leistungsfahigkeit erreicht und konnte Service Level
definieren. AuRerdem haben sie konkrete Verbesserungsmalinahmen erarbeitet
und verfolgen diese konsequent anhand entsprechender Kennzahlen.

Die Kanban-Methode und das Kanban Maturity Model werden als Richtlinien
verwendet, um diese Evolution voranzutreiben.

4,2 Erste Schritte mit Kanban im Finanzbereich

Der Finanzbereich der BBVA war einer der ersten Nicht-IT-Bereiche, die eine agile
Transformation gestartet haben. Zu Beginn waren flinf Programme an diesem
Vorhaben beteiligt.

Jedes dieser Programme erledigt zwei verschiedene Aufgaben:

Das Tagesgeschaft (BAU), d. h. Services fiir andere Geschaftsbereiche
innerhalb der Bank; dies macht den grof3ten Teil der Arbeit aus

Projekte fur interne und externe Kunden

Sowohl BAU als auch das Projektgeschaft erfordern profunde Kenntnisse des
Anwendungsbereichs. Somit hangen, wie so oft in der Wissensarbeit, einige
Tatigkeiten stark von Personen mit spezifischer Fachkompetenz ab.

Dariiber hinaus haben in einem regulatorischen Umfeld wie dem
Finanzbereich alle Services und Projekte einen hohen Anspruch, den
gesetzlichen Anforderungen zu entsprechen; Fristen miissen streng eingehalten
werden, und die Lieferung bedarf einer zuverlassig hohen Qualitat.

Luis Garin, MIS-Bereichsleiter, flihrte Anfang 2017 agile Methoden ein, weil er
die Notwendigkeit sah, die Erfolgsquote seiner Projekte und die Flexibilitat im
Umgang mit BAU zu erhohen.

Etwa ein Jahr lang eigneten sich 15 (von mehr als 30) Projektteams Scrum-
Praktiken an und entwickelten eine relativ autonome Arbeitsweise. Nur das
Stammdatenprogramm startete mit einem einfachen Kanban-Board zur
Visualisierung seiner Arbeit (siehe Abb. 4-1).
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Abb. 4-1 Das initiale Kanban-Board des Stammdatenprogramms

Die Projektteams erzielten gute Ergebnisse und bewerteten die neue
Arbeitsweise im Allgemeinen positiv.

Nichtsdestotrotz hatten die Programmmanager einige Bedenken beziglich
der Umgestaltung des gesamten Bereichs. Die Projekte machten nur einen
kleinen Teil der Arbeit aus, und es herrschte Unklarheit dariiber, wie das
Tagesgeschaft parallel dazu umgebaut werden konnte; insbesondere an Stellen,
bei denen es eine hohe Abhangigkeit von Mitarbeitern mit bestimmten
Fachkenntnissen gab. So entstand die allgemeine Wahrnehmung, dass sich liber
die Verwendung von Scrum in den Projektteams hinaus Ablaufe und
Arbeitsweisen andern miissten, wenn sie eine echte agile Organisation werden
wollen. Und welcher Ansatz dafiir gewahlt werden wirde, war zu diesem
Zeitpunkt noch unklar.

4.2.1 Herausforderungen

Der Aufbau einer agilen Organisation umfasst mehr als nur die Anwendung
agiler Praktiken in den Projektteams. Es erfordert die Verknuipfung aller Teams,
die Produkte und Services liefern, zu einer umfassend synchronisierten Einheit,
die Kundenerwartungen in vorhersagbarer und nachhaltiger Weise erfillt. Aus
diesem Blickwinkel ergaben sich fur die agile Transformation der MIS-
Programme die im Folgenden beschriebenen Herausforderungen.

Management des Tagesgeschifts

Das Tagesgeschaft nahm etwa 80 Prozent der Arbeit ein. Dies umfasste mehrere
Arten von Services (Informationsanfragen, Storfalle, wiederkehrendes
Berichtswesen, Audits usw.), die von unterschiedlichen Quellen in geplanter
oder ungeplanter Weise nachgefragt wurden. Es wurde jedoch wenig getan, um
das Management dieser Arbeit zu verbessern, da ausgewahlte Projekte im Fokus
lagen und dabei der GrofR3teil der Arbeit von den agilen Methoden unberihrt
blieb.

Uberbeanspruchung

Viele Mitarbeiter waren seit Jahren sowohl an Projekten als auch am
Tagesgeschaft beteiligt und verfligten tber wertvolles Domanenwissen. Durch
die forcierte Projektarbeit bei gleichbleibender Belastung durch das
Tagesgeschaft kam es zu einer erheblichen Uberbeanspruchung besonders bei
fachkompetenten Mitarbeitern, was zu unvorhergesehenen Verzogerungen in
den betroffenen Projekten und Services flihrte.
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Abhangigkeiten managen

Agilitat wurde als Team-Methode vermittelt. Das Management der
Abhangigkeiten zwischen den unterschiedlichen Teams in Projekten und im
Tagesgeschaft sowie zwischen operativer und strategischer Ebene erfolgte
weiterhin auf Ad-hoc-Basis. Daher fuhrte das Warten auf andere oft zu langen
Verzogerungen. Aullerdem anderten sich wahrend des zweiwochigen
Zeitfensters, auch als Sprint bekannt, haufig die Prioritaten.

Aus systemischer Sicht verbesserten die Projektteams ihre Leistung, wahrend
die ubrigen Teile des Systems wie bisher weiterarbeiteten; die dahinter
liegenden Abhangigkeiten wurden kaum sichtbar. So ergaben sich aus einem
gesamtheitlichen Blick heraus kaum Verbesserungen. Es wuchs die
Notwendigkeit, lokale Optimierungen zu vermeiden und einen ausgewogenen
und nachhaltigen Ansatz fir die Erledigung aller Arbeiten zu finden.
Abhangigkeiten mussten schnell aufgelost werden, um beobachtbare globale
Leistungssteigerungen zu erzielen.

Dediziertes Werkzeug fiir das Flow-Management

Einige Teams experimentierten mit allerlei Whiteboards, Haftnotizen und einer
ganzen Reihe weiterer Hilfsmittel, doch das reichte fiir ein effektives und
koordiniertes Management der zahlreichen Projekte und Services im
Finanzbereich nicht aus. Sie brauchten ein adaquates Werkzeug, das es ihnen
ermoglichte, ein schnelleres und besseres Feedback zum Stand der aktuellen
Arbeit zu bekommen, Entscheidungen auf Datenbasis zu treffen und
Moglichkeiten zur Prozessverbesserung zu identifizieren.

4.2.2 Erste Einschatzung der Situation auf Grundlage des Kanban
Maturity Model

An diesem Punkt schloss sich Teodora Bozheva dem Team an, das die
Transformation in diesem Bereich begleitete. Zu der Zeit arbeitete sie zusammen
mit David J Anderson an der Ausarbeitung des KMM. Sie nutzte ihr Wissen und
ihre Erfahrungen, um das BBVA-Vorgehen zu erganzen, damit sich der
Finanzbereich weiter in Richtung einer agilen Organisation entwickeln konnte.
Juan José Gil, der agile Botschafter des Finanzbereichs, vertiefte sich in das
Modell, um herauszufinden, wie gut es den Bediirfnissen des Bereichs
entsprach, und um sicherzustellen, dass sein Zweck zum Ziel der globalen
Initiative der Bank passte, sich zu einer agilen Organisation zu entwickeln.

In einem Dienstleistungsgeschaft, in dem die Einhaltung von Fristen und
Erfillung regulativer Anforderungen von entscheidender Bedeutung ist,
beschreibt Kanban Prinzipien und Praktiken, die ein effektives Management von
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sich andernder Nachfrage ermdglichen sowie die vorhersagbare Lieferung eines
Kundennutzens auf nachhaltige Weise gewahrleisten. Teodora benutzte das
KMM, um eine Einschatzung der aktuellen Situation vorzunehmen. Dies ergab
typische Merkmale einer teamfokussierten Organisation (Reifegrad 1), die sich
folgendermallen zusammenfassen lassen.

Visualisiere

Die zu erledigende Arbeit ist teilweise sichtbar.

In den Scrum-Projekten werden Boards zur Visualisierung verwendet. Das
Tagesgeschaft wird jedoch nur beim Stammdatenprogramm visualisiert. Die
ubrigen Programme bilden den Serviceteil ihrer Arbeit nicht ab. Dies verringert
das gemeinsame Verstandnis der tatsachlichen Arbeitsbelastung und -situation
erheblich.

Limitiere parallele Arbeit

Eine Limitierung der parallel in Arbeit befindlichen Aufgaben findet in
keinem Team statt, es gibt also keine WIP-Limits (WIP = Work in Progress).

Die von den Teams betreuten Systeme sind uUberfullt. Es wird wenig oder kein
Augenmerk auf das Fertigstellen von Aufgaben oder das Setzen von WIP-Limits
gelegt, um flir einen Arbeitsfluss zu sorgen.

Manage den Fluss der Arbeit

Mangelndes Verstandnis fiir den gesamten Arbeitsablauf von Anfang bis
Ende

Haufige Unterbrechungen und Veranderungen der Prioritaten

Kein systematisches Erfassen und Managen von Blockaden und
Nacharbeiten

Mangelndes quantitatives Verstandnis von Anforderungen an die Teams
und deren Leistungsfahigkeit

Die Vorhersagbarkeit der Projekte, die von externen Teams abhangen, ist
sehr gering; Fristen konnen oft nur eingehalten werden, weil einzelne
engagierte Mitarbeiter Zusatzanstrengungen auf sich nehmen, was nicht
nachhaltig leistbar ist.

Mache Regeln und Vereinbarungen explizit

Agile Praktiken und Rituale in Projektteams sind eingefiihrt, aber Regeln,
wie Arbeit erledigt wird (z. B. ausgehend von der Art der Arbeit oder von
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den Auswirkungen der Verzégerung), existieren nicht.

Der einzelne Mitarbeiter konzentriert sich auf das Bewaltigen von Aufgaben,
nicht auf das Fertigstellen lieferbarer Arbeitspakete.

Feedbackschleifen

Folgende Meetings finden statt: Daily, Sprint Planning, Sprint-Review,
Retrospektive und Backlog Refinement.

Verbessere kollaborativ, entwickle experimentell

Kultur

19

Retrospektiven werden zur Diskussion von Problemen in den Prozessen
genutzt; es werden nur wenige Verbesserungsmoglichkeiten identifiziert
und sehr wenige Experimente gestartet.

Erfolg
Alle tun ihr Bestes, um die Arbeit zu erledigen und Erwartungen zu
erfillen.

Transparenz
Es gibt sie in Teams, die ihre Aufgaben auf einem Board sichtbar gemacht
haben. Tagliche Meetings finden fiir jeden in offener Form statt.

Zusammenarbeit

Menschen arbeiten so weit wie moglich zusammen - innerhalb ihres
Teams. Da spezifisches Wissen sich auf einzelne Personen konzentriert,
entsteht eine hohe Abhangigkeit. Unter dem Druck des grolRen
Arbeitsvolumens werden Aufgaben an Personen mit entsprechenden
Kenntnissen vergeben und ohne Mitwirkung von Kollegen erledigt.

Flow

Blockaden werden ad hoc behandelt. Nur wenige Mitarbeiter wenden
das Prinzip »Stop starting, start finishing« (Hore auf mit dem Anfangen,
beginne mit dem Abschlie3en) an. Es wird wenig darauf geachtet, wie
lange eine Aufgabe schon in Bearbeitung ist.

Kundenorientierter Service

Es gibt keine definierten KPIs (Key Performance Indicators). Vielmehr
konzentrieren sich die Manager auf die Optimierung ihrer Ressourcen
statt auf die Verbesserung der Serviceerbringung.



Abbildung 4-2 zeigt die Zusammenfassung der Ausgangssituation Ende 2017.

Im Tagesgeschaft miissen strenge regulatorische Auflagen und Fristen
eingehalten werden. Daher leiden Mitarbeiter, die zusatzlich noch Tagesgeschaft
erledigen, an Uberbeanspruchung und/oder sie vernachlassigen ihr
Projektgeschaft, was zu Verzogerungen fiihrt.

Bereichsebene

« Fehlende Sichtbarkeit der kompletten Arbeit auf Programmebene Folgen:
P b
rog.ra.mme ene . + Uberbeanspruchte Menschen
- Implizite Regeln und Vereinbarungen,

Praktiken zur Koordination und Kriterien - Viele Unterbrechungen
zur Priorisierung = + Haufige Eskalation von

Problemen und Anderungen
der Prioritaten

« Geringe Vorhersagbarkeit

+ Fehlende Fit-for-Purpose-Kriterien u. -Metriken 74

Teamebene | /""""—"\/‘ (""‘"\ /"' - >"

« Fristen werden nur gehalten,
——, weil Einzelpersonen zusitzlichen
Aufwand betreiben
- Die Tagesgeschift-Services (BAU) sind nicht aufgelistet oder formell gemanagt, obwohl sie parallel - Schwierigkeiten bei der Koor-
mit den Projekten erledigt werden dinierung verschiedener Teams
« Die aktuelle Arbeit ist nur teilweise sichtbar - die Arbeit aus Projekten und Services fur ein einzelnes - Der steigende Bedarfan
Programm Coaching ist schwierig
« Blockaden sind nur in einem Programm visualisiert aufrechtzuerhalten
« Abhangigkeiten werden ad hoc gemanagt + Es wird wenig Fortschritt oder
« Den Teams fehlt es an quantitativem Verstéandnis von Nachfrage und Leistungsfahigkeit ein Wert der agilen Transfor-

- Teams sind nicht stabil, haufige Personalwechsel mation wahrgenommen

Abb. 4-2 Zusammenfassung der Ausgangssituation (Dezember 2017)

4.3 Ziel

Das Ziel der Transformation der Bank in Richtung einer agilen Organisation
umfasste folgende drei Aspekte:

Time-to-Market: Wertlieferung an den Kunden zum richtigen Zeitpunkt
Anpassung an Veranderungen: Fahigkeit zur Reaktion auf veranderte
Nachfrage mittels regelmaRigen Feedbacks

Transparenz, Zusammenarbeit und regelmaliger Austausch innerhalb
und zwischen Geschaftsbereichen

Im Sinne des Kanban Maturity Model hatten wir es mit einer Organisation auf
dem Reifegrad 1, also teamfokussiert, zu tun, die das Ziel hatte, sich zu einer
Organisation auf dem Reifegrad 3, also Fit for Purpose, zu entwickeln (siehe Abb.
4-3).
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Abb. 4-3 Ausgangslage

Auf dem Weg zu einer Fit-for-Purpose-Organisation

Zwei groRe Herausforderungen sind mit der Umsetzung des Ziels der Bank
verbunden:

Der Grund fur eine agile Transformation der Bank war bisher eher
allgemein gehalten; um diesen zu konkretisieren, bedurfte es eines
besseren Verstandnisses flir die Anforderungen, die an die Serviceteams
gestellt werden, und fur ihre Leistungsfahigkeit.

Das bisherige Training in Agilitit umfasste weder das Thema
Serviceorientierung noch Konzepte zur Steuerung des Arbeitsflusses;
somit brauchte es jetzt Zeit, um dies einzufihren und in die
Arbeitsablaufe der Teams und Programmmanager zu integrieren.

Im ersten Schritt wurden also Workshops flir die Programmmanager und die
Teams zu den generellen Kanban-Praktiken in Reifegrad 2 durchgefiihrt: Das
heil’t, der Fokus lag auf dem Arbeitsfluss und dem Management von Blockaden,
Nacharbeiten, Durchlaufzeit pro Arbeitstyp und Abhangigkeiten zwischen
Teams. Danach fanden regelmaliige Arbeitsmeetings mit den einzelnen
Programmmanagern statt, um sich konkret mit ihrem jeweiligen Programm zu
befassen. AulRerdem gab es jeden Monat ein gemeinsames Meeting der funf
Programmmanager.

Serviceorientiertes Management im Programm Stammdaten

Das Stammdatenprogramm, unter der Leitung von Nagore Bilbao, ist ein
zentraler Baustein fur viele der Projekte und Services der Bank. Alle Kunden
erwarten Vorhersagbarkeit sowie schnelle und fristgerechte Lieferung. Um dies
zu gewahrleisten, ist ein gutes Verstandnis der angebotenen Services, der Muster
in den Anforderungen und der Leistungsfahigkeit des Teams erforderlich.
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Folgende Arten von Arbeit fallen hier an:

» Informationsanfragen

=

Behebung von Storfallen

-

Tagesgeschaft (wiederkehrende Anfragen)

-

Projektarbeit (Einbindung in Projekten)

=

Anderungsanforderungen

Die Kanban-Boards wurden entsprechend liberarbeitet, sodass der Aufgabentyp
und die jeweiligen Schritte des Arbeitsflusses abgebildet waren (siehe Abb. 4-4).

ANGEFORDERT ~ ALS NAGHSTES ANALYE ENTWICK LUNG UBERPRiFUNG FERTIO

IN ARBEIT _ BEREIT

INFORMATIONS-
ANFRAGE
FEHLER-

BEHEBUNG

PROJEKT

ANDERUNGS-
ANFORDERUNG

A

Abb. 4-4 Kanban-Board des Stammdatenprogramms

Das Flow-Konzept, die Vorteile von WIP-Limits und das Abschlief’en von
Aufgaben, bevor man mit neuen Aufgaben beginnt - all das war neu fur diese
Teams. Diese Konzepte mussten regelmalig erklart, gelibt und wiederholt
werden. Die groRere Herausforderung lag allerdings im Sammeln von Daten zu
ihren Anforderungen und ihrer Leistungsfahigkeit. Dies wurde als ein neues
Kontrollinstrument angesehen, das nicht zu den agilen Werten passt. Die
Mitarbeiter empfanden das als drastischen Eingriff in ihre Autonomie.

In mehreren Treffen mit den Teams versprach Nagore, dass alle gesammelten
Daten nur dazu verwendet werden, ein besseres Prozessverstandnis zu erlangen,
um den Service verbessern zu konnen. Sie hielt ihr Versprechen. Das Vertrauen
der Mitarbeiter zu gewinnen war ein entscheidender Faktor fiir den Erfolg dieser
Initiative.

Sie begannen, folgende Daten in einer Tabelle zu sammeln, die unter dem
Namen »Nagores Excel« bekannt wurde:

» Art der Arbeit
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Kunde, der die Anforderung gestellt hat (der Bereich der Bank, der die
Anfrage ausgelost hat)

Datum und Uhrzeit des Eingangs des Arbeitspakets
Datum und Uhrzeit des Beginns der Bearbeitung des Arbeitspakets
Datum und Uhrzeit der Fertigstellung des Arbeitspakets

Zeitspanne, in der das Arbeitspaket zur Bearbeitung in einer anderen
Abteilung war

Mitarbeiter, der das Arbeitspaket bearbeitet hat (fiir den Fall, dass eine
weitere Auswertung erforderlich wird)

Auch wenn die Aufgabe trivial erscheinen mag, erfordert das Sammeln von
Daten guter Qualitat Zeit und Mihe. Nach drei Monaten des Sammelns fiihrten
Nagore und Teodora eine erste Auswertung der Daten durch.

Sie entdeckten, dass ein Teil der Anfragen Anforderungen waren, fir die sie
gar nicht zustandig waren. Das flhrte zur ersten Aktualisierung der
Prozessregeln, namlich die Klarung der Frage, welchen Service eine
Geschaftseinheit anbietet und wer ihre Kunden sind.

Die Daten offenbarten auflerdem, dass die Lieferzeiten lang waren, weil
Aufgaben fir langere Zeit blockiert waren. Somit sollten als Nachstes Daten zu
»blockierten Zeiten und deren Ursachen« erhoben werden.

Seitdem werten Nagore und der Process Owner Alberto Blanco die Daten
jeden Monat aus und stellen das Ergebnis allen im Programm vor, inklusive der
beteiligten Zulieferer. Diese Treffen brachten einige positive Auswirkungen
hervor:

Das Vertrauen ist gewachsen, dass die gesammelten Daten zur
Verbesserung der Services verwendet werden.

Das Verstandnis ist gewachsen - bezlglich des Prozesses
(Anforderungen, Auswirkungen durch WIP und die Vorteile, die darin
liegen, Arbeit abzuschliellen, bevor man neue beginnt), der
Serviceorientierung und der Nutzung von Daten zur Verbesserung des
Arbeitsflusses.

Es wird unmittelbares Feedback von Beteiligten eingeholt, und es
entsteht eine einheitlichere Sicht auf das Ziel der Initiative.

Nagore freute sich daruber, dass sie nun ein Management auf Grundlage von
Daten und nicht von Wahrnehmungen betrieben, das es ihnen ermoglichte,
zukinftige Bedirfnisse vorauszusehen und Blockaden durch Abhangigkeiten
von anderen Teams schnell und leicht aufzulosen.
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Mitte 2018 wurden die physischen Boards und Excel-Listen durch ein
elektronisches Tool ersetzt. Dieser Umstieg erforderte ein paar Anpassungen in
den Arbeitsablaufen, brachte aber Vorteile im Hinblick auf die automatische
Datenerfassung mit sich.

Zu diesem Zeitpunkt uUberwiegte bereits ein gutes Verstandnis fur die
wesentlichen Aspekte in Bezug auf die Anforderungen der Leistungsfahigkeit des
Programmes:

Wer die Kunden sind
Was sie wollen

Muster bezuglich des Eingangs und der Verteilung der Anforderungen
nach Art und Zeitraum

Verteilung der gelieferten Arbeitspakete nach Art und Zeitraum
Verteilung der Lieferzeit (Durchlaufzeit) nach Arbeitstyp oder Service
Verteilung der von Blockaden betroffenen Zeitraume

Dieses Prozessverstandnis ermoglichte ihnen, erste Verbesserungsmalinahmen
zu definieren, und zwar:

Festlegung akzeptabler und erreichbarer Service Level

Reduktion der Zeit, die mit agilen Meetings verbracht wird

Verkurzung der Lieferzeit, angefangen mit der Reduzierung der von
Blockaden betroffenen Zeitraume sowie dem Kiirzen des ehemals
langgezogenen Verlaufes der Verteilungskurve der Durchlaufzeiten

Alberto schaute sich den Status dieser Ziele alle zwei Wochen an. Es wurden
Service Level definiert, und die Zeit, die in agilen Meetings verbracht wurde,
erreichte ein annehmbares Mal} (siehe Abb. 4-5).

An der Verkiirzung der Lieferzeit wird noch immer gearbeitet, aber es wurde
schon einiges erreicht. Das Stammdatenteam machte 2018 groRe Fortschritte.
Die Teammitglieder haben sich von Mitarbeitern, die Datenerhebung als ein
Kontrollinstrument einschatzten, zu solchen entwickelt, die verstehen, welchen
Service sie liefern und welcher Arbeitsfluss darauf einzahlt. Dariiber hinaus
ubernehmen sie nun eine aktive Rolle in der Prozessverbesserung. Im Herbst
2018 konnten Nagores Teams stolz ihre Erfahrungen mit anderen BAU-Teams
innerhalb ihres eigenen und aus anderen Geschaftsbereichen teilen.
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Ausgangswerte der Service Level

Arbeitstyp Anfragen Leistungsfahigkeit Durchlaufzeit
(pro Woche) (pro Woche) (Tage)
Informationsanfragen 5-20 2-19 0-2
Storfalle 2-12 1-10 1-15
Anderungsanforderungen 1-1 5-13 1-13

Konfidenzintervalle von 80 Prozent

Zeit, die fiir agile Meetings aufgewendet wird (in Stunden)
180
160
140
120
100
80
60
40
20

0
Feb. Maérz April Mai Juni Juli Aug. Sep. Okt. Nov. Dez.

Abb. 4-5 Basis der Service Level und aufgewendete Zeit in agilen Meetings (in Stunden)

Serviceorientierung in der Produktentwicklung

Ein weitverbreitetes Missverstandnis ist, dass Kanban sich fiir Dienstleistungen,
aber nicht fir die Entwicklung von Produkten eignet. Heutzutage ist
Produktentwicklung jedoch weitgehend in sich erganzende Services
eingebettet. Denken Sie an ein Produkt, das sie online oder in einem Geschaft
kaufen, an den Besuch in der Pizzeria, an das Erhalten eines Bescheids von einer
Behorde und so weiter. Kaufen Sie das Produkt oder die Dienstleistung? Konnen
Sie das Produkt ohne Servicelieferung erhalten?

Bei der Serviceorientierung in der Produktentwicklung geht es darum, die
gleiche Denkweise wie bei der Erbringung von Services auf den
Produktentwicklungsprozess anzuwenden. Einige Teile dieses Prozesses sind
zweifellos Services, z. B. Revisionen, Abnahmen oder Priifungen. Andere sind
Services, die einen Teil des Produkts liefern, wie z. B. Spezifikationen von
Kundenanforderungen, implementierte Features oder Benutzerhandbiicher.
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Abb. 4-6 Einfaches Portfolio-Kanban-Board des Rentabilitatsprogramms
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Somit kann ein Produktentwicklungsprozess als eine Abfolge von Services
betrachtet werden, die von Gruppen von Personen mit den entsprechenden
Qualifikationen erbracht werden. Die Bereitstellung eines wertvollen Produkts in
vorhersagbarer und fristgerechter Weise, die dauerhaft durchhaltbar ist, ist nur
moglich, wenn alle damit verbundenen Services entsprechend koordiniert
werden; deshalb sind die Prozessregeln zum Managen dieser Services so
wichtig. Diese werden bei Kanban in den Service-Delivery-Prinzipien
zusammengefasst (siehe Kasten auf Seite 63).

Im zweiten Quartal 2018 begann Elixabet Osa, Managerin des
Rentabilitatsprogramms, ein einfaches Portfolio-Kanban-Board zum Managen
der Projekte ihres Programms zu verwenden (siehe Abb. 4-6). Als
Programmmanagerin, die flir die Ergebnisse von drei Projekten verantwortlich
ist, wollte sie die wesentlichen Informationen zum Status ihrer Projekte an
einem Ort im Blick haben. Auflerdem wollte sie einen abgestimmten und
einheitlichen Gesamtblick auf die Arbeit im Programm einrichten, um den
Product Ownern bessere Priorisierungsentscheidungen zu ermoglichen. Sie
wiinschte sich, dass das gesamte Programm als gut synchronisierte Einheit
agiert.

Da einige der Teams, die an der Umsetzung dieser Projekte beteiligt waren, in
Madrid arbeiteten, stand auch das Portfolio-Kanban-Board dort. Die
Synchronisierungsmeetings fanden alle zwei Wochen in Madrid oder uber
Webex statt, woflir Fotos des Boards bereitgestellt wurden. Es war das erste Mal,
dass Product Owner den Status ihrer Projekte derart offenlegten und Uber
auftretende Hindernisse diskutierten und sich Gber Losungsideen austauschten.
Die Sponsorin der Projekte, Patricia Bueno, nahm ebenfalls an vielen dieser
Meetings teil.

Kanbans Service-Delivery-Prinzipien

Ihre Organisation ist ein Netzwerk aus voneinander abhangigen Services,
deren Verhaltensweisen von festgelegten Prozessregeln bestimmt werden.

Daraus folgt:
e Verstehen und fokussieren Sie die Bedlirfnisse und Erwartungen lhrer
Kunden.

e Managen Sie die Arbeit und lassen Sie die Menschen sich selbst
organisieren.

» Uberpriifen Sie regelmaRig dieses Netzwerk und seine Prozessregeln,
um die Ergebnisse zu verbessern.

Es war eine neue Erfahrung, alle zwei Wochen mit drei Managementebenen
(Sponsor, Programmmanager, Product Owner) ein Treffen abzuhalten, und zu
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Beginn waren diese mit einer Dauer von drei Stunden recht zeitintensiv. Dies
geschah jedoch, um ein gemeinsames, tieferes Verstandnis des
Entwicklungsprozesses und der Abhangigkeiten zwischen den Projekten zu
erlangen. Das Ziel war ein stetiger Flow in der Wertschopfung und eine
abgestimmte Priorisierung von Features Ulber alle Projekte hinweg. Die
Unterstutzung durch Lorena Caaveiro in ihrer Rolle als interner Coach und
Moderatorin fir diese Initiative in Madrid war ein entscheidender Faktor fiir die
Zielerreichung.

Nach einigen Monaten wurde der Gruppe klar, dass diese anfanglich zahen
Treffen ein echtes Zugehorigkeitsgefiihl auf Programmebene erzeugten, das
ihnen beim Vorankommen half und dafur sorgte, dass sich Blockaden und
Abhangigkeiten schneller auflosten. AuRerdem ermaoglichte es die gemeinsame
Planung von Projekten und den Konsens uber gemeinsame Ziele fur das
Programm.

Es wurde auch damit begonnen, arbeitsbezogene Metriken zu erheben, wie z.
B. die Anzahl Features einer bestimmten GroRe (S, M oder L), die in einem
Zeitraum von zwei Wochen entwickelt wurden. Dies erleichterte die
Projektplanung ebenso wie die Koordination der einer Zusage zur Umsetzung
vorgelagerten Arbeiten (upstream). Dank dieser Informationen gelang es, gerade
so viel Feature-Spezifikationen vorzubereiten, dass es fiir die nachste
zweiwochige Entwicklungsphase ausreichte.

Ende 2018 wurde das Portfoliomanagement des Rentabilitatsprogramms auf
ein elektronisches Tool umgestellt. Bei dieser Umstellung mussten einige
Herausforderungen gemeistert werden, aber insgesamt erleichterte dies die
Visualisierung und das Management der Abhangigkeiten zwischen dem
Portfolio-Board und den Boards der Projektteams. Auch die Portfolio-Meetings
wurden effizienter; die Abstimmung dauerte nun nur noch etwa eine Stunde.

Die anderen drei Programme (ibernahmen die Vorgehensweise zur
Verwaltung ihres Tages- und Projektgeschafts. Die Erfahrungen, die die
Programme Stammdaten und Rentabilitat gesammelt hatten, ermdglichten eine
erfolgreiche Implementierung der Kanban-Praktiken in alle anderen Kontexte.

Im Dezember 2018 erfolgten die ersten Aktivitaten fiir ein integriertes
Projektmanagement uber drei Programme hinweg - Stammdaten, Rentabilitat
und Berichtswesen.

4.4 Fazit

In nur einem Jahr haben sich zwei Programme des Finanzbereichs der BBVA von
einem teamorientierten Management zu serviceorientierten Einheiten

28



entwickelt, die ein tiefes Verstandnis fiir ihre tatsachliche Leistungsfahigkeit und
fur die unterschiedlichen Services haben, die sie ihren Kunden anbieten.

4.4.1 Quantitatives Verstindnis von Anforderungen und
Leistungsfahigkeit und damit verbundene Verbesserungen

Das Stammdatenprogramm hat sich ein quantitatives Verstandnis angeeignet
beziiglich der gestellten Anforderungen, der Muster, in denen Anfragen
eingehen, sowie der Zeitspanne, in der eine Umsetzung versprochen werden
kann, ausgerichtet an der Art der angefragten Services. Dartiber hinaus haben
die Programmmitarbeiter viel Giber die Ursachen von Blockaden und Uber ihre
Arbeitsablaufe gelernt. Dadurch gelang es, vier VerbesserungsmalRnahmen in
Richtung Fit for Purpose durchzufuhren.

4.4.2 Am Arbeitsfluss orientiertes Portfoliomanagement der Projekte

Das Rentabilitatsprogramm managt erfolgreich das Projektportfolio fur seinen
Bereich mittels gemeinsamer Prozessregeln und Priorisierungskriterien.
Auflerdem basiert die Planung mehrerer Projekte auf dem quantitativen
Verstandnis der eigenen Leistungsfahigkeit beim Liefern von Produkt-Features.

4.4.3 Flexibilitdat im Management von Tages- und Projektgeschift

Beide Programme berichten von einer groReren Flexibilitat beim Managen von
Tages- und Projektgeschaft sowie von einem starkeren Zusammenhalt und
einem hoheren Commitment der Teammitglieder. Drei weitere Programme, die
dem Weg des Stammdaten- und Rentabilitatsprogramms folgten, haben sich
von einem teamorientierten zu einem Flow-orientierten Management im Tages-
wie Projektgeschaft entwickelt. Der Ansatz mit dem Kanban Maturity Model hat
sich als wiederholbar erwiesen.

4.4.4 Managen des Arbeitsflusses iiber Programmgrenzen hinweg

Zum ersten Mal wurde bei BBVA eine Initiative fiir umfassendere und
durchgangigere Arbeitsablaufe gestartet, an denen Teams aus verschiedenen
Programmen beteiligt waren. Die Kanban-Methode und das Kanban Maturity
Model wurden eingesetzt, um diese Schritte in vollstandigem Einklang mit der
agilen Transformation der Bank zu vollziehen. In Bezug auf das Modell kann
dieser Fortschritt als der Weg von teamorientiert (Reifegrad 1) bis zum Einstieg
in eine Fit-for-Purpose-Organisation (Reifegrad 3) beschrieben werden (auch
wenn dieser Zustand noch nicht vollig stabil ist).
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4.4.5 Leadership

Leadership und das Engagement mehrerer Personen waren ein zusatzlicher
Schlusselfaktor filir das Erreichen der Ergebnisse. Der agile Botschafter des
Bereichs Juan José Gil hat nach einer pragmatischen Anleitung gesucht, um die
EinfiUhrung von Agilitat in den Programmen voranzutreiben und zu erleichtern.
Er hat die Aktivitaten der Programmmanager aufmerksam verfolgt und mit
seinem umfassenden Verstandnis ihres Organisationskontextes zum
reibungslosen Ablauf der gesamten Initiative beigetragen.

Nagore Bilbao und Elixabet Osa haben den kundenbezogenen,
serviceorientierten Ansatz zur Steuerung der Arbeit in ihren Programmen
eingefiihrt. Das war eine grolRe Herausforderung: Es galt das Vertrauen der
einzelnen Mitarbeiter zu gewinnen und die Befuirchtungen der Teammitglieder
zu entkraften, dass es sich beim neuen Vorgehen um ein Kontrollinstrument
handeln konnte, mit dem die gesammelten Daten gegen sie verwendet wurden.
Beide haben eng und transparent mit ihren Teams zusammengearbeitet und
bezogen sie mit ein, um ein Verstandnis fiir die Probleme im Arbeitsablauf zu
erlangen und Entscheidungen auf Grundlage der gesammelten Daten zu treffen.

Mitte 2018 haben Nagore und ihre Teams vier VerbesserungsmalRnahmen
entworfen, die sie aus der Analyse der Daten ihrer Services abgeleitet haben. An
diesen MaRnahmen wird gegenwartig gearbeitet.

Die gesamte Initiative wurde vom MIS-Bereichsleiter Luis Garin aktiv
unterstutzt. Er strebt eine Organisation an, die kontinuierlich, dauerhaft und
zum richtigen Zeitpunkt hochwertige Ergebnisse liefert. Anfang 2019 hat er ein
Operations-Review fur flinf Programme eingefiihrt, in dem uber die Teamebene
hinausgehende Fragen und Risiken im Gesamtablauf tiberpruft werden.

Die Gesamterfahrung insgesamt hat gezeigt, dass die Einflihrung von
Serviceorientierung und Flow-Denken der Schliussel ist, um Agilitat auf
Programmebene zu starken und es einer Organisation zu ermoglichen, Ziele zu
verfolgen wie die Verkurzung der Time-to-Market, die Anpassungsfahigkeit an
Anforderungsanderungen, Transparenz, Zusammenarbeit und kontinuierliche
Kommunikation zwischen Geschaftsbereichen.

4.5 Fiinfzehn Monate spater

Ende 2018 verfligte das Stammdatenteam liber einen konsistenten Prozess und
konnte erhebliche Verbesserungen bei der Zuverlassigkeit und der
Servicequalitat vorweisen. Doch wie flir das Tagesgeschaft im Bankensektor
ublich, gibt es noch viele andere Teams, die hochspezialisierte Services
erbringen. Daruber hinaus sind die Services alle eng miteinander verbunden und
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mussen auf eine groRe Zahl von Kundenanfragen reagieren, indem sehr schnell
prazise Informationen unter Einhaltung gesetzlicher Fristen geliefert werden.

Die gesamte Organisation musste reifen. Daher forderte der Head of Strategy,
Solution Development and Business Execution des Finanzbereichs Anfang 2019,
dass alle 33 Tagesgeschaftsteams an Kanban herangefiihrt werden, um damit
ihre Prozesse schrittweise zu verbessern.

In unserer Coaching-Rolle haben wir uns also in den folgenden Monaten der
Durchfiihrung praxisbezogener Schulungen fiir alle Teams gewidmet. Wir haben
sie beim Anpassen und Erneuern ihrer Vorgehensweise bei der Arbeit ebenso wie
beim transparenteren und kooperativeren Arbeiten unterstiitzt, haben Flow-
Metriken und ein Datenanalyse-Tool eingefiihrt und bei der Datenanalyse sowie
bei Entscheidungen zur Verbesserung ihrer Arbeitsablaufe geholfen.

Dabei wurde schnell klar, dass es nicht ausreicht, nur auf Teamebene zu
arbeiten, denn fiir viele Prozesse ist eine effektive und fristgerechte
Koordination zwischen Serviceteams notwendig, die unterschiedlichen
Disziplinen (Bereichseinheiten) angehoren. Unter der Fuhrung des Head of
Business Execution (BEx) nahm der erste End-to-End-Service, der sich aus drei
Teams aus drei unterschiedlichen Disziplinen zusammensetzte, seine Arbeit auf.
Der Gesamtarbeitsablauf wurde von Anfang bis Ende auf einem gemeinsamen
Kanban-Board visualisiert, explizite Prozessregeln wurden definiert und auf das
Managen der gemeinsamen Aufgaben angewendet. Auferdem traf man sich
jede Woche zur Koordination (Workflow-Kanban-Meeting) und vor Kurzem
wurde damit begonnen, die Daten des Gesamtarbeitsflusses zu analysieren.

Ursprunglich war der BEx-Leiter in der Rolle des Flow-Managers tatig. Spater
entschied dieses Team aus Teams, dass der Process Owner des dominierenden
Prozesses im End-to-End-Service diese Aufgabe lbernehmen sollte. Diese
Entscheidung war ein weiterer Schritt in der Entwicklung einer agilen
Organisation, die den qualifizierten Ausbau der Process-Owner-Rolle fordert,
ohne Widerwillen gegen die vorgeschlagene Anderung zu erzeugen.

Ein weiteres Ziel fiir dieses End-to-End-Serviceteam bestand darin, ein
Betriebsmodell zu definieren, das von anderen ahnlichen Prozessen im Bereich
ubernommen werden konnte. Anfang 2020 wurde trotz der Schwierigkeiten
durch die beginnende Corona-Krise in Spanien mit dem zweiten End-to-End-
Prozess begonnen.

Im Mai 2020 berichtete das Stammdatenteam die folgenden Daten Uber die
Verbesserungsmalnahmen, die sie im Jahr 2019 durchfuhrten:

28 Prozent weniger Managementkosten (fur agile Meetings aufgewendete
Zeit)
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25 Prozent kurzere Durchlaufzeit bei Informationsanfragen
17 Prozent kiirzere Durchlaufzeit bei der Behebung von Storfallen
Aus KMM-Perspektive arbeitet die gesamte Organisation derzeit an der Festigung

des Reifegrades 2 mit dem klaren Ziel, Arbeitsablaufe weiter zu optimieren und
definierte KPIs fur die erbrachten Services einzufiihren.

Die Reise geht weiter ...
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